Førstelinjelederens udfordringer i krydspresset mellem fag og ledelse by Lintrup, Anne
  
 
 
Speciale  
Roskilde Universitet 
 
Arbejdslivsstudier 
 
 
Førstelinjelederens udfordringer 
i krydspresset mellem fag og ledelse 
 
Marts 2013 
 
 
 
Vejleder: Margit Neisig 
Forfatter: Anne Lintrup (Studienummer: 00360302) 
 
Antal normalsider: 60  
Førstelinjelederens udfordringer                                                                Speciale – marts 2013 
i krydspresset mellem fag og ledelse                                                   Arbejdslivsstudier – RUC 
 
- 1 - 
 
Abstract 
This paper investigates and discusses the cross pressure that modern first line managers in the 
municipal healthcare systems are facing. During the latest 20-30 years, the implementation of 
New Public Management has changed the values and ways of organizing the work in the sec-
tor. Different themes characterize the daily work. Values and goals, regulations and decisions 
form top-managers in the organization have to be implemented to match efficiency and eco-
nomical considerations. Earlier values, such as care and individual professional assessments 
form the staff in contact with the clients, are less visible or suspended. 
Based on empirical studies this extended essay examines the challenges of the managers in 
relation to the social-, employee- and management based demands they meet. The study is 
based on Critical Theory, at is discussed on the background of recent theories and field stud-
ies. The conclusion is that management in social healthcare systems today has changed from a 
position in a professional hierarchy to a position in a managerial hierarchy, and the first line 
managers in the municipal healthcare systems are well educated and responsible developers 
for the future challenges in their field.  
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1  Indledning 
 
Hvis man googler ”mellemledere i klemme” får man godt 22.000 hits! 
 
Mit emne er derfor bestemt hverken nyt eller revolutionerende, men har alligevel min interes-
se, fordi jeg undrer mig over, hvad der driver mellemlederne i en tilsyneladende konfliktfyldt 
dagligdag. Der findes i litteraturen talrige eksempler på mellemledere, der bliver stressede og 
pressede i deres job (Bovbjerg 2011, Hjortlund 2010). 
 
Hjortlund, der har hentet viden fra Harvard Business Review til sin artikel, skriver blandt an-
det:  
”Hvis mellemlederne accepterer, at udfylde medarbejdernes foretrukne lederrolle, så 
har de sat kurs mod stress og ineffektiv forretningsudvikling (…) talenter søger lederjob 
og prøver at få succes, men må give op på grund af stress, eller de fravælger lederkar-
rieren efter nogle år, når det viser sig, at mellemlederen ofte ikke bliver særligt værdsat, 
men betragtes som vandbærer for medarbejdere og topledere”. (Hjortlund 2010). 
 
Professor Henrik Holt Larsen, dr. merc. i Human Ressource Management CBS, udpeger et 
andet problemområde, når han skriver: 
”Mellemlederen skal være solidarisk med noget, der er større end ens eget ledelsesom-
råde, og skal være rollemodel for en organisatorisk helhedstænkning, der måske kan 
være på kollisionskurs med lokale særinteresser” (Larsen 2012). 
 
Kirsten Marie Bovbjerg beskriver i sin bog ”Motivation og mismod” (2011), blandt andet den 
styrings- og værdimæssige udvikling den offentlige sektor har gennemgået de seneste 20-30 
år med implementeringen af New Public Management (NPM). Formålet har været, og er sta-
dig, et ønske om at kontrollere og reformere den offentlige sektor. Begrebet NPM er blevet 
brugt universelt og præskriptivt af OECD, som betegnelse for ønskværdige ændringer, og er 
også er blevet fremmet af eksempelvis Verdensbanken og EU, hvor tonen var, at det nu 
var ”sidste udkald”, hvis velfærdsstaten skulle bevares. NPM er blevet implementeret bredt i 
offentlige institutioner, med det formål at transformere dem fra bureaukratiske systemer til 
smidige konkurrencedygtige organisationer på et marked, med forbillede i det private er-
hvervsliv (Bovbjerg 2011). 
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Denne materialisering og markedsgørelse af den offentlige sektors serviceydelser har betydet 
radikale ændringer i ledelsesstrukturerne og de enkelte lederes beføjelser, og begreber som 
handlerum, medarbejderudviklingssamtaler, kontrakter, fleksibilitet, mål- og rammestyring er 
blevet en del af dagligdagen på de offentlige arbejdspladser.  
Begrundelsen for ændringerne skal blandt andet findes i fremskrivninger af forbruget i den 
offentlige sektor, der bebuder en eksplosiv udvikling i de offentlige udgifter blandt andet på 
grund af en ældrepopulation der kun vokser, hvilket udløser øgede udgifter til pension og ple-
je. Der blev argumenteret for, at det er en nødvendighed at styre udgifterne og at bremse den 
økonomiske himmelflugt, og for at modernisere og gøre den offentlige sektor effektiv, fleksi-
bel og konkurrencedygtig i forhold til det omkringliggende marked – ikke bare på ældreområ-
det, men på alle områder inden for den offentlige sektor.  
Gennem de seneste 20-30 år har normativiteten også ændret sig, så stort set alt inden for det 
offentlige område – ja på hele det politiske felt, i dag bliver italesat og styret ud fra økonomi-
ske rationaler og præmisser frem for velfærdens solidaritet og værdier. 
 
Men hvordan har mellemlederne det egentlig ude på de NPM-tilpassede arbejdspladser? Det 
er det spørgsmål jeg gerne vil undersøge nærmere. Er billedet, at de generelt er pressede, eller 
er det blot en del af dem, der er det – det er her min nysgerrighed bringer mig hen. 
 
Problemfeltet 
Formålet med dette speciale er, at undersøge hvordan danske mellemledere i 2012/13 agerer 
og opfatter deres arbejdssituation på en offentlig arbejdsplads, i perspektivet af den ændring 
NPM tænkningen har medført. 
Endnu er der, i de offentlige institutioner mellemledere der er ”opdraget” i den hedengangne 
forvaltningskultur, hvor en offentlig ansættelse var lig med en livstidsstilling, og karrieren 
typisk lå inden for det forvaltningsområde, hvor man havde sin faglige force. Men efterhån-
den som tiden går, vil disse fagligt stærke ledere forlade arbejdsmarkedet, og blive erstattet 
med nye generationer, for hvem verden aldrig har været andet end en offentlig sektor på NPM 
tænkningens præmisser. 
Mange offentlige mellemledere oplever det flere forskere betegner som et krydspres. I littera-
turen fra 1990’erne beskæftiger forskerne sig med krydsfeltet mellem stat, borger og civilisa-
tion (Klausen 1996), mens der senere også kommer mere fokus på elementer, der drejer sig 
om forholdet mellem mellemlederen og dennes medarbejdere.(Lützen og Lønborg, 2012).  
Samtidig har udviklingen i forholdet mellem politikerne og deres embedsmænd ændret sig, 
for blandt andet at kunne imødekomme den øgede konkurrence inden for den offentlige sektor. 
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Tidligere tog politikerne beslutningerne, og det var embedsmændenes opgave, at føre disse 
beslutninger ud i livet – at forvalte de politiske beslutninger. Udviklingen har betydet, at em-
bedsmændene i langt højere grad end tidligere, har indflydelse på politiske forslag og beslut-
ninger, og argumenterer med økonomisk mådehold og regulering, som nødvendige styrings-
redskaber til effektivisering af deres ansvarsområde.  
 
Afgrænsning 
Den offentlige sektor er enorm. Der er ifølge BT i dag ansat 835.000 i den offentlige sektor 
(BT, 2012). Derfor er det bindende nødvendigt med en markant afgrænsning i nærværende 
projekt. 
Jeg har valgt at have fokus på de mellemledere i kommunernes hjemmepleje, der er nærmeste 
overordnede for de medarbejdere/hjælpere, der er i direkte kontakt med borgerne. Dette skal 
præciseres, da der i kommunerne i dag er op til 5 ledelsesniveauer med følgende struktur: 
Politikere  embedsmænd (kommunaldirektører)  områdedirektører  områdeledere  
afdelingsledere/gruppeledere  medarbejderne/producenterne  borgerne/brugerne. 
Mit fokus ligger på afdelingsledere/gruppeledere. Dette fokus har jeg valgt fordi denne gruppe 
er relativt homogen, da lederne ofte har en sundhedsfaglig baggrund, de arbejder tæt sammen 
og har derfor et indgående kendskab til hinandens arbejdsområder, og de findes i alle kom-
muner.  
 
Det er min hypotese, at mange mellemledere trives med de udfordringer, der ligger i dette 
dilemma, mens andre har det skidt. De sidste har ofte svært ved at handle for at forbedre egen 
situation, da konsekvensen kan være, at skulle finde et nyt job eller at stige et trin ned i hie-
rarkiet – hvilket kan opfattes som et nederlag.  
 
Disse overvejelser leder til en problemformulering med følgende ordlyd: 
 
 Hvilke udfordringer står førstelinjeledere i hjemmeplejen overfor i dag i forhold 
til de samfundsmæssige, medarbejdermæssige og ledelsesmæssige krav de stilles 
overfor?  
 Hvilke muligheder ser førstelinjeledere for at overkomme disse udfordringer?  
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2   Kritisk teori 
Kritisk teori er en blanding af videnskabsteori og samfundsteori. Den handler groft sagt lige 
så meget om samfundet, som om normer for den videnskabelige aktivitet. Kritisk teori bygger 
i lighed med kritisk realisme på en forestilling om, at der eksisterer en virkelighed uafhængigt 
af vores forestilling om den. Ontologisk og epistemologisk er udgangspunktet i store træk det 
samme, nemlig at der er en virkelighed ”derude”, som videnskaben har til opgave at blotlæg-
ge og forklare, hvilket indebærer, at man må trænge bagom overfladefænomenerne og sam-
fundets ideologier. Gennem indsamling og analyser af det værende, kan man nå frem til en 
afgrænset erkendelse, af det genstandsfelt der undersøges.  
Kritisk teori bryder med positivismens idealer om objektivitet og neutralitet til fordel for et 
forsøg på at forklare verden for at forandre den. 
Kritisk teori understreger i højere grad end andre videnskabsteoretiske retninger, at kritikken 
af samfundet må bygge på en form for normativ grundlagstænkning og et normativt ideal, der 
skal fungere som standard for normative analyser. 
 
Begrundelsen for, at anvende kritisk teori, med fokus på Habermas teori om kommunikative 
paradigme og den kommunikative handlen fra 1981, er at specialets problemstilling er af sam-
fundsmæssig karakter, og handler om en del af arbejdslivet i den offentlige sektor. 
 
Habermas forestilling om en idealiseret og herredømmefri samtale mellem ligemænd, hvor 
målet er at opnå gensidig forståelse, og hvor samtlige samtaledeltagere har de samme mulig-
heder for at gøre sig gældende, indeholder en dyb respekt for individet. En sådan rationalitet 
lokaliserer Habermas i det han kalder ”livsverdenen”. Livsverdenen er en sfære uden for sta-
ten og markedet (systemet), hvor det sociale samkvem ikke er styret af magt og penge, men 
alene af ønsket om at komme til gensidig forståelse (Juul, S. p.324).  
 
Ifølge Habermas opstår adskillelsen mellem system og livsverden historisk ved, at civilsam-
fundet, herunder familien og lokalsamfundet, mister betydning som andet end reproduktions-
sfærer for arbejdskraften. Produktionen foregår i stigende grad udenfor familien med henblik 
på afsætning på markedet. Men da det hurtigt viser sig, at markedsmekanismen ikke fungerer 
så gnidningsfrit, som liberalismens økonomer havde forudset, opstår der et behov for statslig 
intervention i det økonomiske kredsløb. Hermed vokser staten og forvaltningssystemerne i 
takt med samfundets stigende kompleksitet, og det i en sådan grad, at markedet og staten til-
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tager sig stadig flere af de opgaver, som tidligere blev varetaget i civilsamfundet (livsverde-
nen). 
 
Ifølge Habermas er dette alt andet end uproblematisk, da den kommunikative handlen er do-
minerende i livsverdenen, mens den målrationelle og instrumentelle handlen er dominerende i 
systemet. 
Det er i denne sammenhæng at Habermas’ tese om systemets kolonisering af livsverdenen 
opstår. Teorien er blevet illustreret ved følgende figur: 
 
     System                        Livsverden             
  
                          Markedet, staten,              Familien, civilsamfundet, den 
                   de bureaukratiserede inst.                                                        politiske offentlighed. 
   
   
                        Materiel produktion og                                                       Identitet, mening og  
                              effektiv styring                              solidaritet 
                      
                       Interaktion styret af                   Forståelsesorienteret  
     magt og penge                                       interaktion, kommuni-                   
                                                                          kativ handlen 
      
      Kilde: (Juul, s. p. 329) 
Habermas´originale ide er, at der indbygget i hverdagssproget er indbygget en etik, der skal 
fungere som målestok for samfundskritikken. 
Når der kommunikeres er målet ideelt set, at forstå hinanden, men det er en idealsituation, og i 
systemet (staten, markedet og bureaukratiske institutioner) er kommunikationen nærmest kon-
sekvent fordrejet. Her er det ikke ønsket om at blive forstået, men magten og pengene der er i 
fokus. Hermed fungerer idealet om en herredømmefri diskurs i Habermas’ udgave af kritisk 
teori som et normativt fundament for samfundskritikken. 
Diskursetikken påpeger ikke løsninger i konkrete situationer, men bidrager med påmindelsen 
om, at alle berørte parter bør have mulighed for at deltage på lige fod i diskussionen. 
Habermas diskursetik, er en universel og procedural teori, der alene siger noget om de proce-
durer der bør være til stede, hvis en beslutning skal gøre krav på at være legitim og retfærdig, 
men ikke udtaler sig om, hvad der bør besluttes (Habermas, 1996). 
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Videnskabsteorien i forhold til mit felt 
Formålet med dette speciale er, at undersøge forholdene i en specifik del af velfærdssamfun-
dets serviceydelser. Jeg har valgt mellemledere/gruppeledere i hjemmeplejen som mit objekt, 
og ønsker at finde ud af hvordan deres arbejdsliv og arbejdshverdag er i forhold til den udvik-
ling, der udspringer fra NPM. Giver NPM dem udfordringer i deres daglige arbejdsliv, og er 
det overhovedet væsentligt for førstelinjelederne at det er NPM tænkningen, der i dag er im-
plementeret mange steder i systemet? Måske er NPM blot ”den måde” forvaltning/styring 
foregår på i dag? Ud fra nogle de teoretiske overvejelser, som jeg tidligere har gjort rede for, 
befinder mellemlederne i den offentlige sektor sig i et krydspres mellem reguleringer der er 
vedtaget af de folkevalgte på lands- og kommunalplan, og de krav og forventninger de møder 
fra de ansatte og fra de borgere de servicerer. 
 
Politikerne har en dobbeltsidig opgave, der dels går ud på, at de er repræsentativt og demokra-
tisk valgt til at varetage borgernes interesser, samtidig med at de skal forvalte kommunernes 
økonomi på fornuftig og forsvarlig vis. Som jeg også senere i specialet vil komme ind på, er 
Habermas opdeling i en systemverden og en livsverden ikke altid lige nem at bruge på den 
offentlige sektor i Danmark, da fx mellemlederne vil kunne befinde sig i begge verdener, alt 
efter hvordan man og de selv anskuer deres position. På den ene side er de formidlere af sy-
stemet, der skal servicere borgerne efter givne love, bekendtgørelse og lokale retningslinjer, 
der er udarbejdet af selvsamme system. På den anden side har de som ansatte selv ønsker og 
krav til systemet, og skal også varetage hjælpernes og borgernes interesser overfor systemet. 
De har ingen eller kun lille indflydelse på de overordnede retningslinjer, de skal arbejde efter, 
selv om det ofte er dem der sidder inde med faglig førstehåndsviden om borgernes behov og 
har erfaringer fra den virkelige verden og hverdag. Også her befinder førstelinjelederne sig i 
et krydsfelt, hvor de både er ansat til at ekspedere systemets interesser, samtidig med at de 
som individer i en ansættelse der er underlagt systemet, og hvor deres arbejdsplads kan an-
skues som en form for en livs livsverden. 
Det er antydet ovenfor, at førstelinjelederne har ingen eller kun begrænset indflydelse på de 
strukturelle forhold i deres dagligdag, hvilket betyder, at kommunikationen i og mellem de 
forskellige niveauer ikke lever op Habermas diskursetik om at ethvert tale- og handlingsdue-
ligt subjekt må deltage ligeværdigt i diskurser. Førstelinjelederne må, i deres egenskab som 
ledere, træffe mange beslutninger i løbet en arbejdsdag, men beslutningerne må ikke over-
skride den ramme, der er bestemt af niveauer højere oppe i organisationshierarkiet. Topledel-
sen i en kommune, er de demokratisk og folkevalgte politikere i byrådet, eller kommunalbe-
styrelsen. Medlemmerne af byrådet er som bekendt folkevalgte, og dermed repræsentanter for 
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borgerne i kommunen. Det repræsentative demokrati er i spil, hvor politikeren efter bedste 
evne har til opgave at leve op til borgernes forventninger i deres kommune – herunder at tage 
sig af og hjælpe de borgere, der ikke selv er i stand til at varetage deres dagligdag – eller som 
Bjarne Corydon udtrykte det under et interview i TV-Avisen den 29. januar 2013: ”(…) hjæl-
pe der hvor der er behov”.  
Som man vil kunne læse længer fremme i dette speciale, er den ene af de to kommunale 
hjemmeplejeenheder, dygtige til at vende udfordringerne i trange tider til innovative og kon-
struktive nye løsninger ud fra dagligdagens erfaringer, og de formår at få budskabet kanalise-
ret til beslutningstagerne. Livsverdenen kommunikerer de sociale behov, som bliver idéska-
bende og retningsgivende for hvad systemet beslutter om hvordan hjemmeplejen skal agere. 
 
Velfærdssamfundet har udviklet sig gennem det meste af forrige århundrede, og gennem 
samme periode har borgerens forventninger til hvad det offentlige er forpligtet til at bidrage 
kun været stigende. Politikerne har gennem diverse valgkampagner også bidraget til at bor-
gerne udvikler disse forventninger, og mener som følge heraf, at løfterne blandt andet skal 
indfries gennem de offentlige institutioner og deres ansatte på alle planer.  
Jeg er ikke i tvivl om, at politikerne gerne vil leve op til kravene – blandt andet udtrykt af 
borgmester i Slagelse kommune Lis Tribler, der siger, at hun for 8 år siden stillede op til by-
rådet for at være med til at gøre en positiv forskel. Hun var med til at indføre mange forbed-
ringer frem 2008, men har siden måtte arbejde på at fastholde og prioritere velfærden, da mid-
lerne som bekendt er skrumpet betragteligt ind siden
1
. Det er et eksempel på en politikers in-
tention om at handle i ud fra forståelsesorienteret ”kommunikativ handlen”, men som af om-
stændighederne tvinges til at agere efter systemets mønstre, der er styret af magt og penge. 
 
De folkevalgte er også havnet i et heftigt spændings- eller krydsfelt mellem borgeres forvent-
ninger og de økonomiske ramme, de er sat til at forvalte. Det er populært og nemt at agere i 
det forståelsesorienterede felt og skrue op for velfærden, mens det omvendt giver vrede og 
skuffede borgere, når midlerne ikke længere rækker så langt, og der må skæres i de gratis vel-
færdstilbud, vi som borgere har vænnet os til, og føler vi har krav på.  
 
 
 
 
                                                          
1
 Resumeret udtalelse fra DR, Penge den 29. januar 2013 
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3 Teoriafsnit 
 
New Public Management 
Velfærdsstaten er en succes. Men succesen er kostbar. 
 
Der findes ikke en samlet teori eller beskrivelse af NPM, og NPM findes i mange forskellige 
udformninger, dog med visse gennemgående træk. Politologen Christopher Hood skrev i 1991 
sin artikel ”A Public Management for all Seasons” (Hood, 1991). I artiklen artikel anvender 
Hood begrebet NPM, til at beskrive nogle af de fælles træk ved de reformer af styringsred-
skaber i den offentlige sektor, der gennem de foregående år havde bredt sig fra Storbritannien 
til de fleste industrialiserede lande. NPM-tænkningen var en bestræbelse mod at tilpasse sig 
en global konkurrencesituation, som generelt blev set som uafvendelig.  
Hoods betragtninger blev brugt universelt for ønskværdige ændringer i den offentlige sektor, 
og modellen blev vurderet som en utvetydig anbefaling af mere marked og mindre regering.  
Også metoden til at opnå dette var generel:  
 Decentralisering af ledelsen af offentlige organisationer 
 Konkurrence og valg af serviceudbydere  
 Udbyderne skulle styres og holdes ansvarlige gennem effektivitets- kvalitetsmålinger 
 
Offentlige leder fik en ny rolle. I reformerne blev ledernes roller beskrevet som udfordrende 
og som krævede konsekvens. At være leder blev et ”ensomt kald”, hvor det blev nødvendigt 
at træffe svære politiske valg og at stå fast, overfor den forståelige men irrationelle modstand, 
projektet blev mødt med. 
 
Fra at være et hierarkisk top-down styret bureaukrati, hvor detailstyring, bevillinger og pro-
duktion var i fokus, skulle toplederne i det offentlige nu koncentrere sig om politiske målsæt-
ninger og udforme budgetter, og overlade det til de enkelte forvaltninger, at opnå de definere-
de mål i samarbejde med ”producenterne” – et system der kendt under navnet ”Mål og Ram-
mestyring”. Omstillingen er af amerikanerne D. Osborne og T. Gaebler blevet betegnet som at 
lederne skulle gå fra ”at ro til at styre” den offentlige sektor (Bovbjerg, 2011:20, Wier, 2012). 
Det blev vigtigt, at adskille beslutningstagningen omkring en opgave fra udførelsen af den, 
eller med andre ord at adskille bestiller- og udførerfunktionerne. Derfor blev offentlige insti-
tutioner inddelt i enheder, som selv kunne være ansvarlige for de vurderinger, beslutninger og 
gennemførelsen frem mod de overordnede politiske målsætninger.  
Førstelinjelederens udfordringer                                                                Speciale – marts 2013 
i krydspresset mellem fag og ledelse                                                   Arbejdslivsstudier – RUC 
 
- 12 - 
 
Praktisk blev dette gennemført med ”kontrakter” som styringsredskab. Kontrakterne skulle 
ændre et hierarkisk forhold mellem niveauerne til et (ligeværdigt) forhold mellem ”parter”. 
Der blev etableret 3-4 årige kontakter mellem departementerne og de forskellige forvaltninger 
med specificerede resultatkrav som afspejlede følgende politiske målsætninger: 
1. Rationalisering af institutionernes drift 
2. Krav til produktivitetsudvikling 
3. Forbedringer i kvaliteten i serviceydelserne 
 
Parallelt hermed etableredes resultatkontrakter for offentlige ledere, som gjorde deres løn af-
hængig af målopfyldelsen. 
 
For det tredje kom incitamentsstyring til. Slagordet var ”borgerens frie valg” og man installe-
rede konkurrence mellem serviceudbydere, decentraliserede ledelseskompetencen og overgik 
fra bloktilskud til resultatbaserede finansieringsformer. 
Store dele af den offentlige sektor blev lavet om til statsejede aktieselskaber, der skulle kon-
kurrere om borgernes ”frie valg” (Bovbjerg, 2011: 20-21). 
 
Det gamle bureaukratiske system kunne ikke styres ovenfra, og sikre sammenhæng mellem 
servicemålene, arten og omkostninger af de ydelser, der blev produceret i bunden af den hie-
rarkiske pyramide. Mål- og rammestyring, resultatkontrakter, taxametersystemer, markeds-
mekanismer og brugerbestyrelser skulle sikre sammenfald mellem ”de politiske mål og pro-
ducenternes adfærd”. Hensigten med resultatindikatorer og store bevillinger, der skulle være 
afhængige af produktivitetsmål, var at disciplinere grupper af offentligt ansatte, hvis faglige 
og professionelle værdier kunne være i modstrid med politikernes servicemålsætninger (Bov-
bjerg, 2011:23). 
 
NPM indeholder mange positive elementer, der for beslutningstagerne på regerings- og kom-
munalbestyrelsesniveau, så ud til at være et realistisk bud på løsningen af de fremtidige ud-
fordringer, som udviklingen af velfærdsstaten begyndte at vise konturerne af. Implementerin-
gen af NPM-inspirerede strategier har været en del af skiftende regeringers politiske dagsor-
den, siden Schlüter-regeringen i 1983 lancerede det første moderniseringsprogram (Wier, 
2012). 
 
NPM har vist sig at være levedygtig, som den grundlæggende tænkning i offentlige systemer 
gennem næsten fire årtier. Der er - trods kritik - elementer, der giver mening, i forhold til at 
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systemerne har givet bedre og billigere velfærdsydelser, er ifølge Mette Wier (2012), direktør 
for Anvendt Kommunal Forskning, endnu ikke velbelyst. Der er gennemført undersøgelser i 
England med modsatrettede resultater fra offentlig-privat samarbejde (OPS)
2
. Nogle resultater 
har vist, at der er blevet leveret god værdi for skattekronerne, mens nyere undersøgelser har 
sået tvivl om fordelene. I Sverige har undersøgelser vist, at der er en udtalt mangel på viden 
om effekterne af konkurrenceudsættelse i den svenske velfærdssektor, og der er ikke foretaget 
systematisk dokumentation for, om OPS i Sverige har givet bedre og billigere velfærdsydelser. 
Det er ud fra disse betragtninger, at Wier postulerer, at de danske politikere famler i blinde, 
når fremtidige beslutninger om OPS og Offentlig-private partnerskaber (OPP)
3
 skal træffes. 
Samtidig slår Wier et slag for, at der er behov for, at der gennemføres en grundlæggende dis-
kussion af, hvad der i fremtiden skal være offentligt og privat i Danmark (Wier, 2012). 
 
Ikke alle træer vokser ind i himlen… 
Et af de væsentligste formål med at indføre resultatkontrakter var at forenkle bureaukratiske 
krav og reducere rapporteringssystemer, men det modsatte skete, da der blandt andet blev 
ansat mange administrative personer, for at de offentlige institutioner kunne imødekomme 
regeringens rapporterings- og dokumentationskrav.  
Ifølge Christian S. Nissen, der har skrevet en kronik i Politiken den 5. september 2007, opstår 
der på grund af målstyringen med de efterfølgende kontrolforanstaltninger, en mistillid til 
medarbejdernes professionelle dømmekraft – en ”brutal tilsidesættelse af deres faglige viden” 
– som han udtrykker det. Magten og styringen bliver ifølge Nissen skubbet opad i systemerne, 
og væk fra ”det menneske, som udfører arbejdet på plejehjemmets badeværelse”. Konsekven-
sen af centralreguleret detailstyring og standardisering er, at medarbejdernes faglige dømme-
kraft erstattes af målsætninger, som sjældent er tilpasset de individuelle tilfælde. Når profes-
sionelle derved presses til at tilpasse deres adfærd efter opstillede målepunkter, har det konse-
kvenser i form dalende arbejdsglæde. Ligeledes daler det fagligt engagement og den professi-
onelle stolthed, hvis man oplever at blive dikteret, at skulle udføre sit arbejde på en måde, der 
strider mod ens faglige skøn, viden og fornuft (Nissen, 2007). 
 
En konsekvens der også er født af implementeringen af NPM i Danmark, er kommunalrefor-
men i 2007. Reformen blev gennemført, for at fremtidssikre den offentlige sektor ud fra en ide 
om, at større kommuner, er mere driftseffektive og kan løse flere opgaver selv. Kerneopgaver 
                                                          
2
 OPS er i følge Konkurrence- og Forbrugerstyrelsen en samlebetegnelse for en række forskellige typer af sam-
arbejde mellem offentlige myndigheder og private virksomheder.  
3
 OPS har udviklet en standardmodel for OPP, for at facilitere samarbejdet. Modellen angiver blandt andet kon-
krete eksempler på, hvordan centrale udfordringer er blevet løst i Danmark.    
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skal løses i kommunerne, og det er hensigten, at der generelt skabes mere enkelthed i syste-
merne, så at borgerne kun får én indgang til en bedre og mere sammenhængende service. Det 
er også intentionen, at beslutningerne skal træffes tæt på borgeren. Men samtidig blev der ved 
sammenlægningen i mange kommuner længere (både geografisk og styringsmæssigt) mellem 
byråd, forvaltning og de enkelte institutioner. Resultatet af reformen blev en centralisering af 
ledelsen med færre og mere magtfulde ledere. Man indførte uddelegering til selvstyrende te-
ams, men beføjelserne og ledelsessituationen var uklar (Bovbjerg, 2011: 32-33). 
En konsekvens af reformen er, at der åbnes yderligere op for, at private udbydere kan komme 
ind på markedet, da antallet af samarbejdspartnere (= kommuner) falder fra 271 til 98. Det 
betyder reelt set, at de private udbydere nu skal indgå langt færre aftaler, for at dække det 
geografisk område de agerer i, og som ikke altid følger kommunegrænserne.  
 
På det ledelsesmæssige plan var det før ofte en fagperson, der blev forfremmet til leder for 
den afdeling hvor vedkommende var ansat. Derved sikrede man indsigt og faglig baggrund, i 
arbejdet med at skulle lede en gruppe af tidligere kolleger. Den forfremmede medarbejder 
blev tilbudt kurser i ledelse og personalepleje som supplement til sin faglige baggrund. Det 
var almindeligt, at mellemlederen varetog både opgaver af rent ledelsesmæssige karakter, men 
også deltog i driften. Systemet blev samtidig anset som en mulig karrierevej for ansatte med 
korte eller mellemlange udannelser.  
 
Hood (1996) beskriver i sin artikel syv doktriner for NPM. Den første af disse har ordlyden:  
”Hands-on professional management in the public sector”.  
 
Denne doktrin er blevet realiseret ved at adskille ledelse fra produktion med det formål, at 
man som leder skal koncentrere sig om at lede de ansatte. I denne idealposition ligger ansva-
ret og forpligtigelserne på lederen, der skal være aktiv, synlig og sikre at målene nås. Lederen 
skal være fri til at agere, og gøre det professionelt (Hood 1991:4).  
Dette ideal giver mening, når man ser generelt på den offentlige sektor, hvor det ikke er prak-
tisk eller fysisk mulig, at topledere på statsligt eller kommunalt plan skal kunne sikre i detal-
jen, at målene nås på det udførende plan – ofte 5-6 trin længere nede/ude i systemet.  
 
Bente Rasmussen (2012) har beskrevet ovennævnte ændring for mellemlederne i ældreplejen. 
Rasmussen taler om et identitetsskifte for lederne fra de engagerende etiske værdier om fag-
lighed og loyalitet, til en mere generel managementidentitet.  Den nye lederidentitet har ifølge 
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Rasmussen fået delegeret magt og ansvar og ansvar i bytte for loyalitet overfor kommunalbe-
styrelsen/byrådet. (Rasmussen, 2012). 
 
Førstelinjelederen 
I Tidsskrift for Arbejdsliv fra december 2012 skriver Kristian Rune Hansen og Søren Voxted 
en artikel med titlen: ”Ledere i første række”. Artiklen går ind i det dilemma, der opstår i 
krydspresset mellem systemets forventninger til øget professionalisering på ledelsessiden og 
modsat, at der ofte er krav om omfattende indsigt i selve driften. Mellemlederne forventes at 
de samtidig med deres ledelsesmæssige kompetencer, også besidder en evne til at besvare 
faglige spørgsmål og at løse faglige problemstillinger. Forfatterne sætter i artiklen spørgs-
målstegn ved, om udviklingen af denne idealledertype med afsæt i managementlitteraturen, er 
i overensstemmelse med behovet i den offentlige/kommunale sektor. Formålet med artiklen er, 
at præsentere en undersøgelse de har gennemført på baggrund af et observationsstudie af of-
fentlige ledere i første række – eller førstelinjelederne som de også kalder dem. Hansen og 
Voxted (2012) beskriver tre typer førstelinjeledere. Der er den professionelle NPM-leder der 
kun beskæftiger sig med ledelse, der er den traditionelle lederrolle, hvor førstelinjelederen 
indgår i normeringen, og så bringer de en tredje variant i spil, nemlig hybridlederen, der ud-
gør en mellemform af den traditionelle og den professionelle leder. 
Hansen og Voxted konkluderer i deres artikel, der omfatter en undersøgelse af 50 kommunale 
førstelinjeledere, at:   
”… der er en tendens til, at en stor del andel af de kommunale førstelinjeledere 
er professionelle ledere, forstået derhen, at de har ledelse som deres primære 
arbejdsmæssige aktivitet” (Hansen og Voxted, 2012). 
 
Hansen og Voxted (2012) påpeger en kamp mellem ledelsesteorierne, der stammer fra NPM 
om at ledelse og handling skal være adskilt, og så den praksis de har undersøgt, hvor mellem-
lederne i gennemsnit bruger 20 % af deres arbejdstid i driftsaktiviteter. Tallet i de undersøgte 
grupper svinger fra 4 til 26 %, og ældreområdet, som dette speciale har fokus på, ligger på 
18 %. Undersøgelsen viste også, at hvis man definerer en fuldtidsleder/professionel leder som 
en der bruger mindre end 5 % af sin arbejdstid på driftsaktiviteter, så er 30 % af alle de obser-
verede ledere i undersøgelsen fuldtidsledere, og 3 af de 10 ledere fra ældreområdet kan beteg-
nes som fuldtidsledere. 
Undersøgelsen er et struktureret observationsstudie, designet er kvalitativt og det er observa-
tørens direkte observationer og ikke lederen selv, der er kilde til datamaterialet. Undersøgel-
sen omfatter fem beskæftigelsesområder, og da ældreområdet er en af dem, er undersøgelsen 
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interessant i forhold til mit speciale, da det bidrager med specifikke relevante data i forhold til 
mit felt. Undersøgelsens svaghed er, at den population (50 personer) der måles på, grundet 
metodens ressourceforbrug, er forholdsvis beskeden. 
Ud over de fem driftsområder, måler undersøgelsen på 8 forskellige aktiviteter. Kategorien 
driftsaktiviteter dækker en bred vifte, der knytter sig til arbejdet inden for faget/området, og 
det er tankevækkende, at der på alle områder er registreret aktivitet i driftsfeltet. I artiklen 
oplyses det, at der bag tallene blandt andet indenfor ældreområdet ses variationer, hvor nogle 
ledere er helt ude af driften, mens andre anvender mere en ½ af deres tid på driftsopgaver.  
Hansen og Voxted (2012) henviser til flere undersøgelser, der underbygger en almen opfattel-
se af, at offentlige ledere bruger meget tid på administration. Artiklens forfattere viser i deres 
undersøgelse, at arbejdsbelastningen i den kategori, der dækker dækker aktiviteter som fx 
regnskab/budget, udarbejdelse af indberetninger, optælling af arbejdssedler, brevskrivning mv. 
udgør i gennemsnit 17 %, mens den for ældreområdet er 16 %. Dette står i kontrast til den 
offentlige debat om stigende administrative belastninger – også inden for ældreområdet. Der 
er blevet argumenteret for, at administrative opgaver tager tid fra de ledelsesmæssige opgaver. 
Hansen og Voxted påpeger, at det er væsentligt at pointere, at undersøgelsen kun siger noget 
om ledernes belastning, men ikke noget om den administrative belastning af organisationen. 
I undersøgelsen er det område, hvor lederne på ældreområdet stikker mest ud fra de andre 
områder, er i kategorien ”kontakt til egne ansatte”, hvor de i gennemsnit bruger 18 % af ar-
bejdstiden, og de er i gennemsnit i kontakt med deres ansatte 3,2 gange i timen, hvilket også 
er højere ned de ledere fra de andre områder.  
 
De andre kategorier der indgår i kortlægningen af førstelinjeledernes tidsforbrug er: møder, 
kontakt til de overordnede og sideordnede ledere, kontakt til andre, strategiarbejde og andre 
aktiviteter. På disse adskiller lederne på ældreområdet sig ikke væsentligt fra de andre områ-
der (Hansen og Voxted, 2012). 
Til forskel fra mit speciale der koncentrerer sig om førstelinjelederne i hjemmeplejen, dækker 
Hansens og Voxteds undersøgelse også leder fra dagcentre og plejeinstitutioner.  
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Teorier om mellemledere i krydspres. 
Begrebet krydspres dækker et bredt spekter af forskellige dilemmaer, som også en førstelinje-
leder kan havne i. En af de teoretikere der har beskæftiget sig meget med emnet er Kurt Klau-
di Klausen, Professor ved Syddansk Universitet. Klausen har blandt andet i sin publikati-
on ”Offentlig Organisation, Strategi og Ledelse” fra 1996 beskrevet det, han kalder De nor-
mative mix i offentlige organisationer. Nedenstående figur 1 illustrerer de normative vektorer 
som rationaler/trækmekanismer, der skaber krydsende pres eller hensyn, som skal afvejes i 
ledelsessituationen. Vektorerne vil ofte trække i hver sin retning, dvs. påvirke og trække den 
enkelte organisation i en bestemt retning. 
De normative vektorer kan også betragtes som rationaler, der påvirker den enkelte og organi-
sationen, så der opstår krydspres som illustreret i figur 2. 
 
Stat Marked   Stat Marked 
 
               Figur 1                Figur 2 
     Civilsamfund               Civilsamfund                                               
(Klausen, 1996: 16-17) 
 
Vektorerne er alle kræfter i et spil, der foregår hele tiden i en offentlig virksomhed, og som 
lederen hele tiden skal forholde sig til i forhold til udøvelsen af sit job. I Klausens udlægning 
viser figurerne det normative mix der gennemsyrer organisationen og præger personalepolitik, 
lederstil mv. Da kræfterne trækker i forskellige retninger, giver det lederen udfordringer og 
daglige dilemmaer, når kravene fra de tre samfundsaktører alle skal tilgodeses.  
Organiseringen af den offentlige sektor er præget af statsvektoren, der tegner det klassiske 
(fag)bureaukratiske design med klare hierarkier, arbejdsdelinger, sagsgange, regelstyringer, 
standarder mv. Men efterhånden geares offentlige institutioner i stigende grad mod mere ef-
fektivisering gennem udvikling af incitamentsstrukturer internt.  
Før implementeringen af NPM var markedsvektoren væsentlig mindre eller næsten ikke til 
stede, og statsvektorens betydning var begrænset til budget, regnskab, journaliseringer, den 
faglige ekspertise mv., og arbejdsgangen var styret af personlige relationer med en stor vægt 
på civilsamfundsvektoren. Dog vil alle vektorer være til stede i alle typer organisationer, men 
vil variere. Efter NPM’s indtog er presset fra statsvektoren øget på grund af centrale strategi-
ske beslutninger og reguleringer om mål og rammer langt ud/ned i de offentlige systemer. 
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I offentlige organisationer er det den samfundsmæssige kontekst, der sætter rammerne for det 
ledelsesmæssige råderum. Men dette rum kan indskrænkes/udvides både af eksterne og inter-
ne forhold, og de aktive handlinger som lederen foretager sig.  
Figuren anskueliggør hvordan de normative vektorer bringes i spil.  
 
        Stat                 Marked 
 
Ledelsens råderum 
 
 
   Civilt samfund                              (Klausen, 1996: 41) 
 
Påvirkninger der kan være med til at indskrænke eller udvide råderummet er: 
Stat: Regler, centralisering og umanøvrering af de politiske spil kan være med-
virkende til at råderummet indskrænkes, mens det også kan udvides gennem 
decentralisering og dygtig politisk manøvrering. 
Marked: Konkurrencestrategier, intern løndannelse, ressource tilførsel gennem ind-
tægtsdækkende virksomhed kan alle virke i begge retninger alt efter politisk 
tæft og ledelsesformåen. 
Civilsamfund: Kan være en ”spændetrøje” der binder alle i gensidige forventninger, frygt 
for falske spil og modstand, og modsat gøre livet nemmere ved at ved at 
stimulere åbne, harmoniske og innovative miljøer og ekstern netværksdan-
nelse (Klausen, 1996:40-41). 
 
Voxted om krydspres 
Søren Voxted skrev i 2009 et paper med titlen ”Leder uden ansigt - På vej mod en ny form for 
selvledelse?” i forbindelse med en konference i Det Danske Ledelsesakademi. 
I dette paper behandler og diskuterer han strømninger i styreformen, der udgør et paradoks 
nemlig ”selvledelse ↔ detailstyring/ standardisering”, der begge rummes i en og samme en-
hed. Emnet er relevant i forhold til ledelse i den offentlige sektor, hvor organisatoriske foran-
dringer er kendetegnet ved en udvikling, hvor stigende og mere specifikke krav til organisati-
onerne og deres medlemmer, fører til en decentralisering og individualisering. Udviklingen 
rammesættes og gives retning, af en centralisering og standardisering gennem etablering af 
forpligtigende og identiske løsninger på tværs af organisationer. 
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Individualiseringen slår især igennem på arbejdsmarkedet gennem en frisættelse af den enkel-
te fra en tidsmæssig, rumlig og retslig regulering. Men også på organisationsniveau foregår 
der en individualisering som følge af, at virksomheder og institutioner specialiserer sig og 
udvikler egne unikke løsninger. Indenfor den offentlige sektor ses dette blandt andet ved, at 
visse institutioner og organisationer befinder sig i en konkurrencesituation overfor både andre 
tilsvarende offentlige udbydere og overfor private aktører (Voxted, 2009: 5). 
Der stilles store krav til lederne, da der samtidig med en øgede individualisering og decentra-
lisering i organisationerne, også sker en standardisering og centralisering. 
Voxted giver et andet eksempel på et område i organisationen der rummer modsætningen:  
Et centralt begreb er ”commitment”. Dette henviser til at den enkelte ansatte involverer 
sig i, og slutter op om, sin organisation, dens visioner, mål og værdigrundlag. Som 
modydelse kan den enkelte forvente et indholdsrigt arbejde, der giver personlig og fag-
lig udvikling (Hendry, 1995 i Voxted 2009:7)  
 
Da commitment bygger fundamentalt på tillid til de ansatte, er en samtidig direkte, konstant 
og restriktiv kontrol uforenelig. På den anden side har organisationen brug for en løbende 
indsigt i organisationens virkemåde, med henblik på at udøve kontrol for at tilegne sig viden 
til strategiske beslutninger og til løbende at forbedre og effektivisere driften (ibid:7). 
 
Voxted diskuterer forskellige perspektiver på selvledelse, som begrebet har udspillet sig gen-
nem tiden i erhvervslivet, og kan spores tilbage som et modbegreb til den restriktive ledelse 
fra industriens barndom. Begrebet er langt fra entydigt, hvilket også er afspejlet i ledelseslitte-
raturens mange varianter. Den variant af selvledelse Voxted ser i den offentlige sektor, ud-
mønter sig således, at det i stort omfang bliver de ansatte og deres nærmeste ledere, der i fæl-
lesskab får ansvaret for at handle i overensstemmelse med topledelsens mål og vision, samti-
dig med, at de er underlagt detaljeret styring. Selvledelse har til formål at skabe accept og 
indholdsudfylde i det aktuelle dokumentations- og standardiseringsregime, der er fremher-
skende i (store dele af) den offentlige sektor (ibid:17). 
En konsekvens af denne form for selvledelse i en klassisk linjeorganisation er, at det bliver 
driftsledelsen, der har ansvaret for implementeringen og kontrollen af topledelsens beslutnin-
ger. I sådanne organisationer er der ofte en stabsfunktion, der har til opgave at forsyne ledere 
på alle niveauer med viden, styringsredskaber og relevante værktøjer til styringsopgaverne på 
de forskellige niveauer. 
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Voxted beskriver i sit paper, en anden model, der i højere grad er med til at skabe sammen-
hæng og mening i det paradoks han introducerer i paperet.  
I Voxteds model er ansvaret for udformning af visioner, mål og rammer fortsat topledelsens, 
hvorimod topledelsens styring er gået fra en den klassiske models direkte styring, til indirekte 
styring gennem udformning af målbare standarder og dokumentation. Det er vigtigt at have 
for øje ved denne arbejdsdeling med driftsorganisationen, at indirekte styring kan efterlade 
snævre grænser for hvilke løsninger driftsorganisationen kan antage. 
 
Implementeringen af det offentlige styringsregime i driftsorganisationen finder sted i et sam-
spil mellem fire systemer: personaleledelse, driftsledelse, stabsfunktioner og ansatte, som illu-
streret i følgende figur: 
 
Topledelse 
 
Personaleledelse 
 
        Driftsledelse           Stabsfunktioner 
 
Ansatte 
 
 
De professionelle ledere der formelt er ansvarlige for driften, er også topledelsens nærmeste 
samarbejdspartnere. Deres vigtigste opgave er at udvikle organisationen og motivere/ facilite-
re de ansatte i overensstemmelse med topledelsens planer, mål og visioner. De elementer der 
indgår i denne lederprofession er personaleledelse, forandringsledelse og strategisk ageren. 
Der lægges i de aktuelle bestræbelser på udvikling af den offentlige sektor op til, at dette le-
delsesniveau professionaliseres. Dobbeltrollen som både drifts- og personaleansvarlig er be-
skrevet i en række arbejder, hvor betegnelsen ”hybridleder” anvendes. 
Driftsledelse er (detail)planlægning, tilrettelæggelse og kontrol af arbejdsopgaverne samt fag-
lig ledelse. Hvor disse opgaver tidligere var sammenfattet i egentlige lederroller, er det en 
funktion, der er langt mere løst struktureret i denne model. Driftsledelse er delvis placeret hos 
de ansatte selv, typisk via etablering af selvstyrende grupper, hvor de ansatte selv bidrager til 
driftsledelse.  
De ansatte udfører opgaver forbundet med driften. De ansatte i de offentlige organisationer 
inviteres ofte til at bidrage til implementering af forandringer.  
Staben (i moderne organisationer oftest betegnet som HR-funktionen) har i den nye model en 
dobbeltrolle. De er stadig topledelsens eksperter og assistenter, og i den rolle er det stabsfunk-
tionerne, der udarbejder de nye systemer til brug ved indirekte styring så som udformning af 
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kvalitetsstandarder, udarbejdelse af måleværktøjer og implementering af nye teknologier i 
samarbejdet mellem driftsorganisation og topledelse. Den anden og ”nye” rolle består i, at de 
også udøver driftsledelse i praksis, ved også at være i direkte kontakt med ansatte i driftsorga-
nisationen.  
Det er her pointen i paperets titel ligger. Der er skabt en driftsorganisation uden et centrum i 
kraft af én leder, der dermed er en organisation med ledelse uden ansigt – eller snarere en le-
delse med mange ansigter (ibid:19-20). 
 
Meningen i arbejdet 
Pernille Tufte har i Tidsskrift for Arbejdsliv, 13. årgang, 2, 2011 skrevet en artikel med tit-
len: ”Hvad er meningen? – arbejdspraksis og mening i arbejdet i den danske ældrepleje”. 
Artiklen omhandler som titlen fortæller, om mening i arbejdet, men artiklen har et afsnit med 
overskriften: ”Dilemmaer i omsorgsarbejdet” hvor endnu et krydspres i ændreplejen åbenba-
res. Tufte skriver:  
”Medarbejderne skal tilgodese de ældres aktuelle og foranderlige behov og ønsker på 
den ene side og planlægning og prædefinerede arbejdsopgaver og præcise tidsangivel-
ser på den anden side. Dette dilemma er velkendt i den skandinaviske ældreomsorgs-
forskning. Den norske sociolog Kari Wærness introducerede i 1980’erne begrebet ”om-
sorgsrationalitet” med henblik på at forklare/understrege, at omsorgsarbejdere (oftest 
kvinder) ikke udelukkende handler på baggrund af følelser eller nonkonformitet, men at 
deres handlinger kan anskues som rationelle i henhold til en omsorgsforståelse (Wær-
ness 1996). At yde en god omsorg kræver, at medarbejderne kender og handler i for-
hold til den konkrete kontekst – at de har et personligt kendskab og en evne til at leve 
sig ind i den ældres situation – men også, at de har de rette fagkundskaber for at kunne 
håndtere de fysiske og psykiske belastninger i arbejdet. Wærness påpeger, at denne for-
ståelse og omsorg ikke tilgodeses i den bureaukratiske rationalitet, som planlægningen 
af den offentlige omsorg bygger på. Og omvendt har den bureaukratiske rationalitet kun 
begrænset gyldighed i den konkrete omsorgspraksis” (Tufte, 2011:33-34). 
 
Meningen i arbejdet har en væsentlig betydning i arbejdet med mennesker. Alene begrebet ”at 
arbejde med mennesker” er i sig selv begrundelse for at søge ind i omsorgs- og behandlings-
fagene, og derfor kan der opstå et krydspres i ældresektoren, når den omsorg der fagligt vur-
deres at der er behov for, bliver presset at en stram tidsplan, der begrundes i teknisk og øko-
nomisk effektivitet. Arbejdet får hurtigt en meget kold praktisk karakter. 
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Krydspresset mellem det offentlige og den private opgavefordeling 
Mette Wier fra Anvendt Kommunal Forskning, er tidligere i dette kapitel citeret for, at der er 
behov for en diskussion om, hvilke opgaver der bedst løses i offentligt regi, og hvilke der 
bedst løses af private aktører. Det offentlige er præget af andre værdier og en bredere opfattel-
se af ”leverancen” end private. En undersøgelse foretaget af Anvendt Kommunal Forskning 
viser, at motivation blandt medarbejderne indenfor en given sektor (fx sundhed, skoler eller 
administration) er forskellig, alt efter om opgaven løses i privat eller offentligt regi. Motivati-
on i form af det man kunne kalde samfundssind, er mere udbredt blandt medarbejdere i det 
offentlige end i det private. 
Omvendt er fokus på brugertilfredshed mere udbredt blandt privat ansatte. Disse forskelle er 
ikke tilfældige, men udtryk for nogle grundlæggende forskelle i den offentlige og private sek-
tors rammevilkår og eksistensberettigelse (Wier 2012). 
 
Tilfredse kunder er ikke nok 
Mens private virksomheder først og fremmest skal have tilfredse kunder og sorte tal på bund-
linjen, skal det offentlige varetage bredere hensyn. Det offentlige skal sikre målbare og varige 
resultater, både i forhold til de direkte modtagere af ydelserne, og i forhold til de skatteborge-
re som betaler og berøres indirekte. De ledige skal ikke bare være tilfredse, de skal komme i 
varig beskæftigelse. Skolebørnene må gerne være glade, men de skal også lære noget. Og 
patienterne må meget gerne være tilfredse med forløbet, men det vigtigste er, at de bliver ra-
ske. 
Forskningen viser, at tilfredshed er en meget usikker indikator på kvalitet. Der er generelt 
ringe sammenhæng mellem de opnåede resultater, og den grad af tilfredshed brugerne oplever. 
Det skyldes flere ting. For det første skal tilfredshed ses, i forhold til de forventninger man har. 
Er forventningerne høje, bliver man nemt skuffet, også selv om kvaliteten er god. Er forvent-
ningerne derimod lave, bliver man nemt glædelig overrasket, også selv om kvaliteten er jævn 
(Wier, 2012). 
 
4 Metode til indsamling af data  
 
I dette kapitel ønsker jeg, at redegøre for den metode jeg har anvendt til indsamling af de em-
piriske data, som jeg anvender til at belyse og undersøge mit problemfelt. 
Overordnet set, er den anvendte metode i dette speciale til indsamling og analyse af data fæ-
nomenologisk. Fænomenologien handler om at forstå arbejdslivets fænomener ud fra aktører-
Førstelinjelederens udfordringer                                                                Speciale – marts 2013 
i krydspresset mellem fag og ledelse                                                   Arbejdslivsstudier – RUC 
 
- 23 - 
 
nes egne perspektiver – at beskrive og forstå (arbejdslivs-)verdenen, som den opleves af aktø-
rerne selv (Tufte 2011). 
Følgende citat gengiver den åbne fænomenologiske holdning til at lære af deltagerne, som de 
eksperter de er i deres eget arbejdsliv.  
"Jeg vil gerne forstå verden ud fra dit synspunkt. Jeg ønsker at vide, hvad du ved, på 
samme måde som du ved det. Jeg vil gerne forstå betydningen af dine oplevelser, være i 
dine sko, føle tingene, ligesom du føler dem, forklare tingene, lige som du forklarer dem. 
Vil du være min lærer, hjælpe mig med at forstå?" (Spradley i Kvale 1996:129) 
 
Fokusgrupper  
Valget af fokusgruppeinterviews som metode til empiriproduktionen, giver mig mulighed for, 
at få en bred viden om, mellemledernes oplevelser af deres arbejdsposition. Denne form for 
interviews giver adgang til flere interviewpersoners holdninger og erfaringer på samme tid. 
Bente Halkier arbejder med og definerer fokusgruppeinterviewet efter Morgan som:  
(…)en forskningsmetode, hvor data der produceres via gruppeinteraktion omkring et 
emne, som forskeren har bestemt. Det er altså kombinationen af gruppeinteraktion og 
forskerbestemt emnefokus, som er fokusgruppens kendetegn (Halkier, 2012:9) 
 
I et fokusgruppeinterview søger man at skabe et rum for deltagerne, der minder om hverda-
gens interaktioner. Man forsøger således at åbne op for, at deltagerne også kan tale om selvde-
finerede emner og diskutere dem i interaktion med intervieweren. Fokusgrupperne er i min 
sammenhæng brugbare til at producere materiale om sociale gruppers fortolkninger, interakti-
oner og normer. Et succesfuldt fokusgruppeinterview er meget afhængigt af interaktionen 
mellem deltagerne. I mine fokusgruppeinterviews har jeg forsøgt at lægge op til, at mellemle-
derne på en arbejdsplads skulle tale med hinanden, og diskutere emnerne i fællesskab.  
Fokusgruppeinterviewet har som empirisk metode været brugbar i forhold til min produktion 
af data, da denne interviewform rummer mulighed for at lytte til mange ”stemmer” i ét inter-
view. 
Fokusgruppeinterviews producerer data ud fra gruppeinteraktion omkring et forskerbestemt 
emne. Formålet med fokusgrupperne var således, at få en forståelse af mellemledernes ople-
velser af, holdninger til og erfaringer med en række emner, der knytter sig til arbejdet som 
leder for hjemmehjælperne. På den baggrund fandt jeg, at fokusgrupper ville være velegnede.  
Strukturen jeg har valgt, er det Halkier betegner som en blandet tragtmodel, hvor fokusgrup-
peinterviewet i starten er løst struktureret, og hvor deltagerne får lov til at vælge det emne de 
finder væsentligt at tale om, og som giver plads til deres perspektiver og interaktion med hin-
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anden. I slutningen af seancen bliver interviewet mere struktureret og styret fra min side, så-
ledes at jeg sikrer, at jeg får belyst de sider der har min forskningsmæssige interesse (Halkier, 
2012:38ff).  
 
Jeg har haft overvejelser om hvilken form fokusgruppen skulle have, hvordan jeg skulle få det 
bedste ud af fokusgrupperne, hvem der skulle deltage og, hvor mange deltagere der skulle 
være, samt hvor mange fokusgrupper jeg skulle gennemføre. For at tage det sidste først så 
sætter specialets forløb og mine ressourcer sin naturlige begrænsning for antallet af fokus-
grupper. Jeg har valgt at gennemføre 3 fokusgrupper. I forhold til antallet af deltagere i hver 
fokusgruppe, havde jeg et ønske om at gennemføre fokusgrupperne med 4-6 deltagere. Det 
har jeg valgt ud fra en formodning om, at deltagere ville opnå den bedste interaktion, hvis 
antallet af deltagere ikke var for højt samtidig med, at alle ville få lejlighed til at ytre sig i 
samtalen. Det er desværre ikke lykkes at få 4-6 antal deltagere i grupperne, som derfor er 
gennemført med hhv. 4, 3 og 2 deltagere, hvilket naturligvis betyder, at flowet og oplysnin-
gerne der produceres ikke bliver så mangfoldige, som de måske ellers ville have været. Men 
ud fra devisen om det muliges kunst, har jeg valgt at gennemføre de tre grupper, og så forhol-
de mig refleksivt til, hvilken betydning det kan have for resultatets udfald. I spørgsmålet om 
hvem der skulle deltage, har jeg ud fra ideen om at ville undersøge mellemledernes vilkår i et 
NPM perspektiv, valgt 2 kommunale hjemmeplejer samt en privat aktør inden for samme felt. 
Jeg havde et ønske om at forsøge at indfange og give et billede af, om og i givet fald hvordan 
den indbyrdes konkurrence påvirker mellemlederne i de forskellige grupper. Derfor er grup-
perne valgt ud fra et kriterium om at de hver for sig er internt er homogene, men hvor grup-
perne så er forskellige fra hinanden (Halkier, 2012:28). 
 
Homogeniteten består i, at deltagerne gruppen kender hinanden og hinandens arbejde og ar-
bejdsområder på forhånd, da de er kolleger og samarbejder til hverdag – de er i en form for 
daglig netværksgruppe. Dette ser jeg som en fordel af flere grunde. Netop fordi de kender 
hinanden, vil de formodentlig være mindre nervøse for at deltage i fokusgrupperne. Samtidig 
betyder det at de kender hinanden også, at der skabes en situation, der minder mere om en 
dagligdagssituation, og deltagerne vil være underlagt en social kontrol overfor individuelle 
udtalelser, som er ”skæve” i forhold til den daglige adfærd. Det gør det sværere for dem, at 
påtage sig en anden rolle, end den de normalt har som mellemledere i hjemmeplejen, fordi de 
også skal stå til ansvar over for de øvrige deltagere efter fokusgruppen. Mellemlederne vil 
også have et fælles sprog, hvor mange emner vil forblive implicitte i samtalerne omkring bor-
det. Hvis de ikke kendte hinanden ville de i højere grad være nødsaget til at forklare sig og 
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uddybe overfor de øvrige deltagere, mens de nu omvendt har mulighed for at uddybe hinan-
dens perspektiver på grund af delte erfaringer og oplevelser (Halkier, 2012:30).  
 
Udførelsen af fokusgrupperne 
Fokusgrupperne er blevet gennemført med ét i december 2012 samt to i januar 2013. Grup-
perne fik lov til at vælge det tidspunkt på dagen, hvor det passede dem bedst, og de valgte alle 
et tidspunkt lige over frokost. Alle tre fokusgrupper har varet en time, og på de to møder hos 
de offentlige ansatte spiste deltagerne deres frokost undervejs, mens fokusgruppen arbejde. 
Samtalerne blev optaget på diktafon, og er efterfølgende blevet transskriberet, og dokumen-
terne findes i digital form som bilag til dette speciale. 
I forløbet med at skabe kontakt og få aftaler med fokusgrupperne, har jeg haft kontakt til 9 
forskellige kommunale områdekontorer indenfor hjemmeplejen og 5 private aktører inden for 
området, før de 3 aftaler var i hus. Det er tankevækkende, at begrundelsen for at specielt de 
offentlige ikke ønskede at deltage, var frygt for, at resultatet ville ende som negativ omtale i 
medierne. En af de adspurgte oplyste direkte, at de netop var ved at komme sig efter ”en om-
gang i mediernes vridemaskine”, og derfor ikke ønskede at deltage. En anden begrundelse var, 
at der ikke kunne findes den fornødne time for 4-6 ansatte. Hos flere af private aktører der 
blev spurgt, var afslaget ganske kort og uforklarende: det ønskede man bare ikke! En af de 
faktorer der betød, at der blev åbnet op for et møde, var da invitationen blev ændret fra at væ-
re beskrevet som et projekt i forbindelse med studier på RUC, til at blive beskrevet som et 
forskningsprojekt. Om det er hele forklaringen er uvist – med alligevel en tankevækkende 
detalje.  
Da der skulle findes private aktører til deltagelse i projektet, søgte jeg i første omgang bredt 
på nettet, dog med det kriterium, at aktøren skulle findes inden for et geografisk afgrænset 
område. Den brede søgning gav som ovenfor nævnt ikke resultat, mens der var positiv re-
spons, da jeg søgte på Hillerød Kommunes hjemmeside og fandt de private udbydere, der er 
godkendt af kommunen til at måtte udføre hjemmepleje for dem. begrundelsen om at jeg hav-
de fundet frem til aktøren ad den vej, var en positiv indgangsvinkel for aktøren, der herefter 
indvilligede i at være med.  
I de grupper der ønskede at deltage, var der en åben og positiv interesse for projektet, og kon-
fronteret med begrundelserne for afslagene fra andre adspurgte, var der lidt hovedrysten og 
manglende forståelse, da deltagerne mente, at det kun var til alles bedste, at der blev forsket 
på området, og at det i øvrigt er et interessant og meningsfyldt afbræk i deres hverdag. 
Generelt har der også i de tre fokusgrupper været en god og positiv stemning undervejs i for-
løbet, med stor iver til at fortælle om deres arbejdsliv og de udfordringer de oplever i hverda-
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gen. Der er i alle tre tilfælde blevet smilet og leet undervejs, og indimellem er der også kom-
met selvironiske bemærkninger. 
Til gennemførelsen af fokusgrupperne er der udarbejdet en guide, så emnerne der drøftes i 
fokusgrupperne kommer til at dreje sig om mellemlederne og deres arbejdsliv. Guiden inde-
holder generelle informationer om hvad en fokusgruppe er, om mit projektet i almindelighed, 
samt de overordnede brede spørgsmål der benyttes i alle samtalerne. Guiden findes i bilag 6. 
 
Guiden blev brugt i alle tre samtaler, men blev ikke fulgt stringent, da jeg med respekt for 
Halkiers (2012) metodebeskrivelse for fokusgrupper, lod flowet og interaktionen i grupperne 
være styrende for samtalens udvikling – dog med styrende supplerende spørgsmål, for at hol-
de fokus på emnet, og for at sikre, at jeg får relevante data med hjem. Som det fremgår af ana-
lysen, er nogle af de planlagte emner ikke blevet drøftet i alle grupperne, og det giver anled-
ning til refleksion over metoden og min rolle som facilitator/moderator. 
Til den første fokusgruppe, havde jeg efter ide af Halkier (2012) udover guiden også udarbej-
det nogle kort med nogle centrale NPM-begreber, som gruppen kunne tale ud fra. Men da 
denne metode virkede forstyrrende på samtalen, på en abrupt måde, valgte jeg ikke at bruge 
kortene i de to følgende interviews. I stedet prioriterede jeg at have mere fokus på, i højere 
grad at få bragt relevante emner fra guiden i spil. Dette fremgår af de transskriberede inter-
views, og i den sidste del af interviewet fra Rødovre, vil man kunne læse de drøftelser, der 
udspandt sig i samtalen om kortene – nogle data der kun var meget lidt produktivt i forhold til 
at kunne bruges i analysen. 
  
Deltagerne i fokusgrupperne har alle valgt at være anonyme i forhold til deres person, men 
har givet tilladelse til, at jeg oplyser navnet på deres arbejdsplads i specialet. 
 
5 Metode til analyse af data 
 
Modificeret analysemodel  
Steinar Kvale har i sin bog InterView fra 1996, beskrevet en metode på 6 trin til analyse af 
kvalitative forskningsinterview. Med udgangspunkt i denne analyse metode, der har til formål 
at beskrive og fortolke temaer fra interviewpersonernes livsverden, vil de data, der er indsam-
let via fokusgrupperne i dette projekt blive analyseret efter følgende modificerede model: 
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1. Interviewpersonerne beskriver deres livsverden i interviewet. 
2. Interviewpersonerne opdager via inspiration og interaktion i samtalen nye aspekter og 
betydninger i deres arbejdsliv, der gennem samtalen bliver italesat. 
3. Intervieweren transskriberer de indsamlede data fra fokusgrupperne 
4. Materialet kondenseres i udvalgte undertemaer 
5. Materialet fortolkes i tre tempi: strukturering af data  afklaring af materialet  
egentlig analyse (Kvale, 1997:187-188). 
 
Herefter burde resultatet verificeres af fokusgrupperne, men det tillader tidsrammen for dette 
speciale ikke, hvilket naturligvis nedsætter projektets reliabilitet. At jeg alligevel vælger at 
anvende denne modificerede metode, begrundes med, at den er anvendelig i forhold til bear-
bejdning af de empiriske data, der er indsamlet. 
 
6. Det analyserede materiale diskuteres i forhold til den teori der beskrevet i specialet. 
 
Generelle overvejelser i forhold til analysen 
Af den litteratur jeg har læst for at arbejde mig ind i materien af mit felt, har Hansens og Vox-
teds artikel om ”Ledere i første række” i Tidsskrift for Arbejdsliv, inspireret mig, da den lig-
ger tæt op ad, og spejler de oplevelser og tanker jeg har haft før, og under arbejdet med dette 
speciale. Artiklen gav anledning til refleksion, da den ene gruppe mellemledere de har inddra-
get i deres undersøgelse, netop er førstelinjeledere på ældreområdet. Hansen og Voxteds 
forskning dækker et bredere spektrum af arbejdsområder inde for den offentlige sektor, men 
jeg har ikke fundet andre tilsvarende undersøgelser, som jeg kan bruge i forhold til at spejle 
de resultater jeg har fundet via mine fokusgrupper, og vælger derfor at inddrage materialet. 
Jeg er forsigtigt med at bruge materialet generelt, da det blot dækker 10 førstelinjeledere fra 
hjemmeplejen ud af en stor population, der arbejder under forskellige vilkår i de forskellige 
kommuner, hvor de er ansat. Jeg vælger alligevel at bruge undersøgelsen, i forhold til den 
empiri jeg har samlet ind, da der er andre parametre der taler for at bruge materialet. Dels er 
målgruppen, på baggrund af feltet, sammenlignelig med dem jeg arbejder med, og dels er un-
dersøgelsen og resultaterne af nyere dato. Som selvkritik i den forbindelse, har jeg selv kun 9 
personer fordelt i tre grupper af 4 + 3 + 2 i eget materiale, så antallet af repræsentanter for 
hele feltet af førstelinjeledere på ældreområdet i Danmark er stadigvæk forsvindende. Men det 
er alligevel det, der er det mulige i forhold til at undersøge førstelinjelederne på området in-
den for de rammer der er givet for dette speciale. 
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Hvis Habermas teorier om systemverdenen og livsverdenen læses stringent, er det min hypo-
tese, at der i kommunerne i Danmark ikke findes organisationer, hvor der kan skelnes katego-
risk mellem de forskellige ”verdener”. Fx så kan hjemmeplejen ses som et eksempel på et 
system overfor de borgere de servicerer, mens de som ansatte i samme hjemmepleje, kan op-
leve sig selv i den livsverden, der er deres arbejdsliv, i forhold til de regler og retningslinjer, 
kvalitetssikringssystemer og standarder, de er underlagt fra kommune og stat. Førstelinjelede-
ren og hjælperne i hjemmeplejen kan i min forståelse betragtes både som individer i livsver-
denen, men også som repræsentanter for systemet. Habermas to verdener væver sig ind i hin-
anden i praksis. Denne betragtning vil jeg tage med gennem analysen af de indsamlede data. 
 
Komparativ analyse. 
Ud fra temaerne i den gennemgåede teori samt erfaringerne fra fokusgrupperne, vil jeg i dette 
kapitel i min analyse sammenligne de data, fokusgrupperne har produceret, og forholde resul-
tatet heraf til teorien. Formålet er, at nå frem til en besvarelse af de spørgsmål, der er stillet i 
specialets problemformulering. På grund af det relativt store datamateriale, har jeg for over-
skuelighedens skyld valgt, at opstille følgende temaer, for at strukturere analysens indhold: 
 
 Krydspres mellem medarbejderkrav og organisationens/virksomhedens krav  
 Krydspres mellem borgernes krav og systemets krav 
 Krydspres i forhold til konkurrencen mellem offentlige og private aktører 
 NPMs synlighed i hjemmeplejen 
 Forholdet mellem fag og ledelse (Hybridlederne) 
 Førstelinjeledernes syn på fremtiden 
 
Undervejs i analysen bliver der klippet citater fra interviewene ind, for at dokumentere og 
underbygge diskussionen. I de fleste citater lader jeg fokusgruppen som helhed stå for udtalel-
serne, fordi det på den måde kommer til at repræsentere den enkelte hjemmeplejes synspunkt. 
I andre citater har jeg valgt, at lade forbogstavet på den person der udtaler sig stå, fordi det 
fremmer tydeligheden i budskabet, at udtalelsen er produceret i dialog med de andre deltagere. 
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6  Analyse og diskussion  
 
Hver af de tre timers samtaler med deltagerne i projektet er blevet transskriberet, og ligger 
som digitalt bilag til denne rapport.  
 
Først præsenteres de tre deltagende fokusgrupper: 
 
Rødovre kommune 
Besøget hos hjemmeplejen i Rødovre kommune, blev gennemført i december 2012. Der del-
tog 4 personer, der alle er gruppeledere for hjemmehjælperne til dagligt, i fokusgruppen. Fo-
kusgruppen blev gennemført hos dem i et mødelokale i hjemmeplejes kontor. De fire deltage-
re er alle uddannede sygeplejersker, hvilken er et krav fra kommunens side, hvis man skal 
besidde en førstelinjelederstilling, for de hjemmehjælpere de til dagligt er ledere for. 
På mødet fik jeg udleveret en funktionsbeskrivelse for deres job (bilag 2), hvoraf det fremgår, 
at den officielle stillingsbetegnelse er: Daglig leder af en lokal gruppe, og de nærmeste under-
ordnede er hjemmehjælpere, social- og sundhedshjælpere og social- og sundhedsassistenter, 
sygehjælpere m.fl. Nærmeste overordnede er hjemmeplejelederen/assisterende hjemmepleje-
leder. Endvidere findes der i jobbet sideordnede, der er alle udekørende sygeplejersker. 
Herudover indeholder funktionsbeskrivelsen en beskrivelse af stillingens ansvars- og funkti-
onsområde, med fire overordnede funktionsområder: 
 den klinisk udøvende funktion,  
 den administrative, koordinerende og faglige ledelsesmæssige funktion 
 den formidlende funktion 
 den udviklingsmæssige funktion 
 
Beskrivelse af den administrative, koordinerende og faglige ledelsesmæssige funktion er ud-
dybet med 23 punkter, mens de tre andre indeholder 3-4 underpunkter. 
Funktionsbeskrivelsen indeholder også en beskrivelse af kravene til uddannelse og kvalifika-
tioner. Dette sidste punkt er uddybet med følgende tre punkter: autorisation som sygeplejerske, 
minimum 2 års erfaring som sygeplejerske og gerne ledelseserfaring/erfaring fra den primære 
sundhedstjeneste. 
Gruppelederne oplyste, at de hver især var ledere for en gruppe på 26-30 hjemmehjælpere, og 
at de dækker forskellige bestemte geografiske områder i kommunen. Gruppeledernes arbejds-
dag begynder sammen med hjælperne ude i ”satellitterne”, som er nogle mødelokaler der fin-
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des ude lokalt. Her tilrettelægges dagen i samarbejde med hjælperne og en planlægger, der har 
det daglige arbejde med at tilrettelægge de enkelte hjælperens arbejdsdag. Gruppelederne har 
det overordnede ansvar og ansvaret for den overordnede tjenestetidsplanlægning i forhold til 
dækning af borgernes behov ved sygemelding og ferieafholdelse. Undervejs i fokusgruppen 
nævner gruppelederne, at det har stor betydning hvor effektiv planlæggeren er. Nogle plan-
læggere er gode til også at tage fra på andre opgaver omkring ”alt der deromkring borgerne 
inde i systemet (dokumentation)”, hvilket giver gruppelederne mere luft til at løse andre op-
gaver, men de understreger, at det er dem der har ansvaret, så denne uddelegering af arbejds-
opgaver er uformel (bilag 1). 
 
Vanløse Brønshøj/Husum (VBH) områdekontor, Københavns Kommune  
Mødet med gruppelederne i hjemmeplejen i VBH blev gennemført primo januar 2013 i den 
ene gruppeleders kontor. Der var 4 gruppeledere der ønskede at deltage, men den ene blev 
forhindret i at deltage grundet undervisning. Derfor var der tre deltagere i denne fokusgruppe. 
I Københavns kommune er der ikke krav om uddannelse som sygeplejerske for at varetage 
gruppelederfunktionen. Deltagerne oplyste, at deres baggrund var hhv. klinikassistent, social- 
og sundhedsassistent og sygeplejerske. Alle tre havde varet ansat i hjemmeplejen som udekø-
rende, og har derfor også praktisk erfaring indenfor området. 
Også fra VBH har jeg modtaget en funktionsbeskrivelse for områdelederne (bilag 4), der tager 
afsæt i de fire hovedopgaver, som ledere i Sundheds og omsorgsforvaltningen i Københavns 
kommune (SUF) har: borgere, medarbejdere, faglighed og økonomi. Gruppelederen refererer 
til hjemmeplejelederen og indgår i ledergruppen i hjemmeplejen. 
I funktionsbeskrivelsen anføres det herefter relativt detaljeret hvilket ansvar og pligter, der er 
forbundet med opgaven, der primært drejer sig om faglig ledelse og personaleledelse. Den 
faglige ledelse er yderligere beskrevet som: ”Faglig ledelse handler bl.a. om planlægning, 
kvalitetssikring, læring og dokumentation”, mens personaleledelsesansvaret er beskrevet 
som: ”En gruppeleder skal bidrage til, at hjemmeplejen er en attraktiv arbejdsplads med høj 
faglighed, medarbejdertrivsel, arbejdsglæde og lavt sygefravær”. Punktet er underbygget med 
følgende beskrivelse: ”Personaleledelse handler om at rekruttere, introducere, fastholde, ud-
vikle og afskedige medarbejdere, og gruppelederen har ansvar for: 
 at ansætte og fastholde medarbejdere med de rette kompetencer 
 at motivere medarbejderne og skabe arbejdsglæde 
 at arbejde systematisk med at nedbringe sygefraværet” 
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Den faglige ledelse er beskrevet bl.a. med at skulle kvalitetssikre, og herunder at sikre, at 
medarbejderne kender og anvender gældende retningslinjer, og systematisk gennemgå døgn- 
og ugeplaner og kvalitetssikre disse. Det er også gruppelederes opgave at dokumentation sker 
i henhold til gældende retningslinjer og at sikre at måltallene overholdes. 
Gruppelederen skal også løbende udvikle sine kompetencer som leder – herunder at sørge for, 
at have en uddannelse svarende til funktionen. 
Under overskriften ”Økonomi/ressourcer – ansvar og opgaver”, har gruppelederen til opgave, 
at sikre ressourcebevidsthed omkring indkøb og vikarforbrug, samt at der sker en effektiv 
arbejdstilrettelæggelse. 
 
Pleje Plus 
Som nævnt, har det været svært at finde en privat aktør inden for området, der var interesseret 
i at deltage i en fokusgruppe. Derfor vurderede jeg, at det var bedre at have en privat aktørs 
stemme med i specialet, selv om der kun var to deltagere, frem for at holde strikt på, at der 
skulle være 4-6 mellemledere for at kunne gennemføre fokusgruppen. 
Der er mange af de private udbydere, der er små eller mindre virksomheder, her i blandt Pleje 
Plus, og de har derfor ikke så mange mellemledere eller gruppeledere som i den kommunale 
hjemmepleje. Foruden Pleje Plus driver ejeren et vikarbureau inden for området. 
Da der således kun er to deltagere i samtalen med mellemlederen i Pleje Plus, skal der nok 
meget god vilje til at kunne tale om en fokusgruppe. Yderligere skete der det undervejs i mø-
det med Pleje Plus, at der kun var én person tilstede til interviewet, da den anden gik til og fra, 
for også at passe telefonopkald fra blandt andet deres borgere/kunder og de ansatte. Derfor 
udviklede denne fokusgruppe sig til et mere semistruktureret interview, med udgangspunkt i 
den struktur, der var blevet bruget i fokusgrupperne med de kommunale mellemledere.  
Men afsæt i en etableret afdeling på Lolland, har Pleje Plus udvidet i efteråret2012 udvidet 
med den afdeling i Nordsjælland (Lynge), som jeg besøger. I dag har virksomheden i Lynge 
omkring 40 borgere/kunder og 6-7 fast ansatte hjælpere. Virksomheden dækket et geografisk 
område der tæller Storkøbenhavn og hele Nordsjælland, så de ansatte mødes ikke dagligt for 
at koordinere arbejdet. Fra kontoret i Lynge koordineres og planlægges de ansattes ruter og 
arbejdsopgaver, ud fra den kommunale visitations vurderinger og angivelser af den enkelte 
borgeres behov. Visitationens vurdering ligger altid til grund for det tilbud borgeren får, og 
hvis der er personlig pleje med i pakken, kan den aldrig afviges, mens der er i enkelte tilfælde 
muligheder for at ”bytte ydelser” inden for den praktiske hjælp. Pleje Plus fortæller, at de til 
forskel fra det kommunale, har mulighed for at tilbyde borgerne tilkøb i form af forskellige 
tilbud om praktisk hjælp. Det kan fx være luftning af hund, hovedrengøring, vinduespudsning 
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mv. Det skal her nævnes, at det er min oplevelse, at Pleje Plus under forløbet i høj grad ud-
trykker sig selv som konkurrent til det offentlige tilbud, i lang højere grad end at de er kon-
kurrenter til de andre private aktører. 
Virksomheden blev spurgt om de havde funktionsbeskrivelser på mellemleders arbejdsopga-
ver, men det spørgsmål er uforløst, da jeg ikke fik svar på det. 
 
Efter at have været ude og tale med de tre grupper af mellemledere i hjemmeplejen, er det 
erfaringen, at det var svært at holde samtalen fast på deltagernes egen rolle som mellemledere. 
Undervejs i interviewet, der var semistruktureret og primært gennemført som fokusgrupper, 
hvor interaktionen spiller ind på udviklingen af samtalen, ændrede emnet for samtalen sig 
konstant. Det bevirkede, at fokus blev flyttet til de ansatte og borgernes behov, frem for at 
blive på mellemlederne og deres vilkår, hvilket måske er naturlig følge af, at det jo er her, 
deres individuelle ledelsesmetoder bliver synlig i hverdagen og i deres arbejdsliv. Det er her 
resultaterne af deres personlige måder at lede på, viser om indsatsen bærer eller brister. Her-
udover er medarbejderne en vigtig ingrediens i de krydspresscenarier, der er en del af gruppe-
lederens dagligdag.  
 
I det følgende præsenteres analyserne af de indsamlede data efter den metode og struktur, der 
er beskrevet i kapitel 5. 
 
Krydspres mellem medarbejderkrav og organisationens/virksomhedens krav: 
Krydspresset mellem medarbejderkravene og organisationens krav, drejer sig blandt andet om 
det felt, som Pernille Tufte bevæger sig i og har beskrevet i sin artikel ”Hvad er meningen – 
arbejdspraksis og mening i arbejdet i den danske ældrepleje” (Tufte, 2011). Artiklen behand-
ler forventninger til indholdet i arbejdet, og de muligheder der er for at yde omsorg, og om at 
få opfyldt faglige ambitioner i forhold til planlægningen og organiseringen af arbejdet i æld-
replejen. Det er gruppelederne der er ansvarlige for medarbejdernes trivsel, og netop observa-
tioner og målinger af trivsel bliver brugt til vurdering af arbejdsglæden hos medarbejderne. 
 
Mellemlederne, der er førstelinjeledere i de kommunale og private hjemmeplejeenheder, har 
til opgave, gennem deres ansatte, at sikre, at borgernes behov for hjælp opfyldes. På baggrund 
af retningslinjer, der er politisk besluttet, er det den kommunale visiteringsenheds opgave at 
vurdere og defineret de enkelte borgeres behov. Det er ikke altid, at medarbejderne er enige i 
visitationens afgørelser. Førstelinjelederne fortæller, at deres hjælpere oplever, at visitationens 
vurderinger kun levner få muligheder for at opfylde de sociale behov, som de oplever der fin-
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des ude hos borgerne. Hjælperne har med deres daglige førstehåndskendskab til borgerne, 
svært ved ikke at have muligheden for, også at kunne opfylde borgerens sociale behov. I Rød-
ovre kommune refererer en af gruppelederne følgende samtale med en mangeårig hjælper: 
”… Og nogle af medarbejderne har vi jo haft ansat i 100 år og en madpakke, ikk’ Og 
jeg havde så sendt som i fredags en samtale med en af mine gamle medarbejdere, som 
ikke kan forstå det: ”Jeg kan ikke leve, inden for de her rammer der er sat, jeg vil også 
have mulighed for at sætte mig ned med fru Jensen og tage en snak. Og jeg vil også 
gerne høre om fru Jensens barndom og det ene med det andet. Men det er de bare ikke 
tid til. Så må jeg gå på kompromis med min faglighed”(bilag 1).   
 
Gruppelederen tænker selv videre om situationen og havde svaret medarbejderen:  
”Men det har ikke noget med din faglighed at gøre altså – de synes det er svært mange 
af medarbejderne, så vores evner som leder, de kommer virkelig på prøve synes jeg” 
(bilag 1). 
 
Eksemplet viser, at den faglige vurdering fra den enkelte medarbejder er i spil og under pres, 
og at det er systemets behov for effektivisering og planlægningen, der går forud i den daglige 
udførelse af arbejdet. Ikke alle medarbejdere trives med den aktuelle måde at organisere ar-
bejdet på, og mener ikke det giver mening ikke også at kunne hjælpe borgerne socialt. For 
medarbejderen handler arbejdet også om at yde psykisk og medmenneskelig omsorg, og det er 
denne medmenneskelighed, der er med til at give mening i arbejdet som hjemmehjælper. 
Gruppelederen bliver i situationen presset af medarbejderens ønsker fra den ene side, og sy-
stemets mål om at overholde tidsplanen på den anden. 
Fokusgruppedeltagerne i Rødovre beretter også om en hændelse, der viser noget om det 
krydspres gruppelederen er i som leder forhold til medarbejderne. Der bliver stillet mange 
krav til lederne, også i forhold til rummelighed overfor deres ansatte: 
”(…) Jeg er da blevet ringet op – privat derhjemme – men altså - det var vel fair nok. 
Det er jo også det der med, at hvis hjælperne er fyldt op hertil, og det fylder så meget – 
så ringer de. Der var en rigtig ubehagelig oplevelse – blandt andet den ene gang, hvor 
en af vores borgere var gået i voldgraven og var druknet – og altså – hun skulle bare af 
med det” (Bilag 1). 
 
Gruppelederen bliver, som hun selv udtrykker som ”fair nok” draget ind i denne arbejdsmæs-
sige problemstilling, der ikke umiddelbart har noget med den daglige pleje at gøre, men har 
med medarbejdernes trivsel at gøre. Det er en del af lederens opgave at sikre medarbejdernes 
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arbejdsmiljø, og netop hændelser som den her nævnte, har arbejdsmiljømæssig karakter, på 
grund af det man kan kalde chokerende begivenheder. Pointen er, at gruppelederjobbet er 
vidtfavnende, og rækker langt ud over de formelle beskrivelser, der findes i funktionsbeskri-
veselen i bilag 2. Gruppelederne har talrige eksempler på, at flere ansatte i deres medarbej-
dergruppe, der for en stor dels vedkommende er lavt uddannede, ofte ikke er socialt stærke, 
og derfor også bruger lederne som sparring på mange af deres private problemer. Lederne 
tager opgaven på sig, dels fordi de påtager et socialt ansvar overfor de ansatte, men også fordi 
den øgede trivsel det medfører, formentlig er med til at nedsætte sygefraværet. 
Gruppelederne fortsætter med at fortælle hvordan de arbejder med problemstillingen med 
følgende uddybning:  
”Men der prøver vi jo på at agere professionelle – men vi lytter jo til dem – og så prø-
ver vi jo på at holde det lidt skidt fra snot – havde jeg nær sagt – ikk’ ehh… Når de for-
tæller om det, så prøver vi så hurtigt som muligt at lede det ind på, hvad det så betyder 
for arbejdet – så de på en eller anden måde føler sig imødekommet uden at man… Altså 
– vi har jo fået nogle teknikker gennem årene – for vi har jo været ledere gennem man-
ge år, ikk’ – så vi har fået nogle teknikker til at lukke den, der hvor den skal lukkes, 
uden at de sådan føler sig afvist – ikk’. 
… Der har jo også været en kultur, hvor vi har været mere sygeplejersker end vi har 
været ledere – hvor vi langsomt er blevet mere professionelle”(bilag 1). 
 Baggrunden som sygeplejerske er vigtig for mellemlederne, selvom de understreger sig selv, 
som de ledere de er i dag. Men de bruger værktøjerne fra deres grunduddannelse som om-
sorgsgivende sundhedspersonale i lederjobbet, hvilket også er med til at fastholde dem som 
fagpersoner samtidig med, at der stilles krav til dem som professionelle ledere, der klassisk 
set, og efter NPM skal være managementorienteret, og ikke skal lade sig styre af emotionelle 
og professionsfaglige kræfter.  
Gruppelederne i Rødovre beretter om deres rolle som formidlere og fortolkere af beslutninger, 
der er taget højere oppe i organisationen. De eksemplificerer med en beslutning om, at hjæl-
perne skal til at arbejde fast hver anden weekend, hvilket ikke er populært. Beslutningen bli-
ver meldt ud på et stormøde af overordnede beslutningstagere, og så er det gruppelederne der 
må tage dialogen efterfølgende med hjælperne.  
”Ja – vores overordnede leder – og det kommer til os – det kommer tit ud til nogle 
stormøder, som bliver holdt - ikk’. Og det jeg synes er svært ind imellem – det er at det 
er ikke så præcist italesat, og det vil så sige, at når det bliver meldt ud til medarbejder-
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ne for eksempel, så bliver det meget… der er mange ord på, og det kan analyseres på 
mange måder, og ører kan høre meget forskelligt, hvad der bliver sagt fordi det er ikke 
så præcist en tale – kan man sige. Og det betyder, at når vi så skal til at implementere 
tingene, eller italesætte det (som områdelederen siger), så kan det blive rigtig, rigtig 
svært, fordi der kan sidde - jeg har … de der 26 medarbejdere (som vi i gennemsnit har) 
og høre noget forskelligt – og på den måde kommer vi meget i krydspresset synes jeg. 
Jeg oplever, at det er noget af det vanskeligste… faktisk… 
… Ja – og noget andet er, at vi måske med de der store ting, som skal iværksættes – der 
skal vi altid finde tiden i dagligdagen – vi får ikke ekstra ressourcer tilført, for ligesom 
at kunne bruge noget krudt på at implementere et eller andet – der skal vi ligesom hente 
tiden i dagligdagen… det kan også være vældig udfordrende”(bilag 1). 
 
Citatet illustrerer det krydspres førstelinjelederen kan komme i, når især upopulære beslutnin-
ger oppefra i organisationen skal implementeres hos den medarbejderstab, de er ledere for. 
 
Gruppelederne kommer i den forbindelse også ind på, at de bliver presset fra en anden side 
nemlig fra hjælpernes fagforening FOA. Om det siger gruppelederne blandt andet: 
”Ja – og så synes jeg måske også, at man som leder er meget målt i, hvordan FOA op-
lever, hvordan man agerer som leder. Det er da noget af det, som jeg lægger rigtig me-
get mærke til – ikk’. Vi bliver hele tiden evalueret, og træder man et lille skridt til ven-
stre i stedet for til højre, så kan man være evig forvisset om, at så bliver der rapporteret 
til øverste ledelse – ikk’” (bilag 1). 
 
Et andet citat der understøtter førstelinjelederens oplevelse af dagligdagens krydspres kan 
findes i følgende replik: 
”Det skaber netop det der krydspres, man står i som leder, at man hele tiden har en le-
der og så har man sine medarbejdere der forventer noget, og så har vi FOA på den ene 
side og så har vi også vores primærsygeplejersker, som vi skal have til at fungere i 
gruppen også – og have til at samarbejde – ikk’… og borgerne ikke mindst – det er jo 
derfor vi er her – hæ hæ…(griner…)” (bilag 1). 
 
Der mange parter der presser førstelinjelederes i det daglige arbejde: den overordnede leder, 
medarbejderne, FOA, primærsygeplejerskerne og borgerne. Her er det ikke kun de tre kryds-
presvektorer som Klausen beskriver i sin teori, men hele fem forskellige vektorer, der både 
trækker og presser, der spiller ind på førstelinjelederens arbejdsliv i en kommunal hjemmeple-
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je. Og så er de to af Klausens vektorer: staten og markedet, ikke engang nævnt i den her for-
bindelse, selv om de naturligt også er en del af den kommunale førstelinjeleders dagligdag. 
Omvendt udtrykker gruppelederne i Rødovre, at de oplever en stor frihed til at løse deres op-
gaver i hverdagen. De har alle en høj anciennitet, hvilket giver dem erfaring og mulighed for 
at arbejde selvstændigt, og få lov til at agere og udfylde sine egne rammer. Hvis blot de over-
holder sit budget og kvalitetsstandarderne og medarbejderne trives, så er der vide muligheder. 
De fortæller også om det vigtige samarbejde, og den sparring der er mellem de syv gruppele-
dere, og som bidrager til deres egen trivsel på jobbet: 
”Der er også en stor fortrolighed i gruppen. Det betyder også rigtig meget – og der er 
ikke noget med, at man ’hytter sit eget skind’ – det er noget med at man hjælper hinan-
den, og man prøver virkelig at støtte hinanden, og deler de glæder og sorger der er. 
De andre udtrykker anerkendende ja’er… 
…Men der er også noget fedt ved at være her – ellers ville vi jo ikke have været her i så 
mange år – det siger jo sig selv” (bilag 1). 
 
I hjemmeplejen i VBH, er man i efteråret gået over til en ny måde at organisere arbejdet ude 
hos borgerne på. Tidligere var al planlægning lagt ind på håndholdte computere (PDA’erne), 
som hjælperne havde med sig rundt på deres rute. Ved at taste ind på den håndholdte, skulle 
man tjekke ind, når man kom frem til borgeren. På den håndholdte stod der præcist, hvad der 
skulle udføres, og hvor langt tid det måtte tage. Ordningen gav anledning til frustration hos de 
ansatte hjemmehjælpere, og de følte sig meget kontrolledere. I den nye arbejdsdagstilrette-
læggelse bliver borgerens behov vurderet af visitationen, og herefter får borgeren tildelt en 
blok af tid, samt en beskrivelse af de ydelser der er blevet tildelt. Der er tildelt tid til pleje og 
til praktisk arbejde fx rengøring i de enkelte blokke, men hjemmehjælperen har større mulig-
hed for, selv at aftale med borgeren hvad der er brug for, og tilrettelægge arbejdet derefter. 
Adspurgt til hvad en blok indeholder får jeg svaret: 
B: De indeholder det samme, men der er ikke kontrol på det på den måde mere. Vi kan ikke se 
hvornår medarbejderne har været hos fru Jensen og Pedersen og Poulsen som vi kunne før, for 
der skulle de trykke ind hver gang de gik ind til en borger og ud igen. Det skal de ikke mere. Så 
det kan vi ikke se – så vi kan ikke se … så hvis der ringer en – fru Hansens datter og spørger 
hvornår at vi var der i går, så kan vi ikke svare rigtigt på det. Vi kan kun svare, at vi har været 
der i løbet af formiddagen eller eftermiddagen. 
A: Hvordan er det blevet modtaget? 
J: Det er fantastisk… det er jo altså… 
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B: Medarbejderne er super glade for det, for de kan jo selv planlægge. Nogen gange hvis dagen 
ikke er planlægt rigtigt selv sige, at nå ja – hende der kan jeg lige tage før hende den anden, og 
jeg er lige ved siden af i opgangen(…)så de har taget imod det med kyshånd… 
L: Og udfordringen - den ledelsesmæssige udfordring i det – den er jo der det med, at 
hvordan sikrer vi at det ikke er fru Hansen, hvor kaffen er rigtig god, der får ekstra be-
søg. Hvordan sikrer vi, at hvis en hjælper lover at borgeren får hjælp en anden dag - 
hvis hjælperen bliver syg den dag eller på anden måde ikke kommer. Hvordan kan vi så 
sikre, at de der beskeder bliver givet videre?”(bilag 3). 
 
Der er ægte begejstring i den nye måde at arbejde på, og der spores en iver for at udbygge og 
understøtte den nye arbejdsform. Fokusgruppen fortæller videre, at de har ændret organiserin-
gen fra at arbejde, fra at de hver især havde en stor gruppe med 25-30 ansatte, så organiserer 
de i dag deres grupper i fire mindre teams. I de mindre team drøfte hjælperne faglige pro-
blemstillinger ude i hjemmene, og planlægger hvordan deres arbejdsdag skal tilrettelægges. I 
forbindelse med omlægningen er der blevet indført nogle styringstavler, hvor de enkelte teams 
kan få overblik over hvilke borgere med hvilke ydelser de er ansvarlige for. En gruppeleder 
fortæller: 
”(…) hvor det også er, at vi ligesom siger, at hvor mange borgere har vi i de forskellige 
teams. Så man også hele tiden kan se, hvor ligger de forskellige teams. Hvor mange 
borgere har de – både til personlig hjælp og til praktisk – og hvor mange mister vi og 
hvor mange får vi? Osv. 
Så der er rigtig mange tal. Hvor meget sygefravær har vi? Det har vi en tavle til, hvor 
vi gennemgår det i grupperne hver 14 dag” (Bilag 3). 
 
Medarbejderne inddrages i planlægningen, og kan se når der bliver reguleret i ydelserne, og 
når borgere mistes og når der kommer nye til. Gruppelederne giver udtryk for, at de ansatte er 
meget mere engagerede i deres arbejde, og har udviklet en meget større gensidig forståelse for 
arbejdsbelastningerne i de forskellige teams. Den nye åbenhed har medført en ændring som 
lederen også sætter pris på, nemlig en tydelig nedgang i sygefraværet. Det er en parameter 
lederne bliver målt på, så alene af den grund vækker udviklingen begejstring, men også be-
tydningen af at de øgede ressourcer i dagligdagen er synligt aflastende i hverdagen, bliver 
nævnt.   
Ledelsesmetoden giver dog også anledning til udfordringer, for som det fremgår af oven-
nævnte citat, har lederne ikke længere samme kontrol med, om borgeren får de ydelser de har 
fået visiteret. Umiddelbart overgås denne udfordring i høj grad af de positive sider i den nye 
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arbejdsform. Det arbejde der foregår i samarbejde med medarbejderne om, hvordan man sik-
rer overlevering af vigtige oplysninger og aftaler med borgerne synes i positiv udvikling, og 
ses som en spændende ledelsesmæssig udviklingsopgave. 
 
Den private virksomhed Pleje Plus, der er aktør på hjemmeplejeområdet, har 38 borgere som 
kunder og 6-7 fastansatte hjælpere. Interviewpersonerne fortæller undervejs i samtalen, at 
virksomheden stiller krav om erfaring og uddannelse hos deres medarbejdere. I reglerne om 
udlicitering at hjemmeplejeopgaverne, findes der ifølge Pleje Plus en regel om, at der kun må 
være 25 % ufaglærte hjælpere pr. vagt. Hos Pleje Plus har man et princip om, at ufaglærte kun 
kører med ud på dobbeltvagter, og altid kun sammen med en hjælper, der er udannet som SO-
SU-hjælper eller -assistent. En ufaglært medarbejder kan desuden tage rengøringsopgaver, 
men må ikke gå ind i plejeopgaver, andet end som assisterende til en uddannet hjælper. 
Under forløbet bliver der talt om, at virksomheden har mange rengøringsopgaver, og at virk-
somheden stiller krav om, at man som uddannet også skal gå ind i disse opgaver. Det er en del 
af virksomhedens strategi, for som en af lederne siger:  
” …vi skal ikke være så kede af alle de der rengøringer… for på et eller andet tidspunkt 
– hvis du passer din rengøring – så får du også plejen på dem, på et eller andet tids-
punkt når der bliver behov for det”(bilag 5). 
 
Kravet eller ønsket om at få relevante plejeopgaver, er et ønske fra de ansatte, men det er ikke 
altid muligt at opfylde det.  
Pleje Plus får betaling pr. dag de arbejder hos borgeren, så virksomheden er sårbar hvis borge-
ren fx bliver indlagt på hospitalet, især hvis det er en borger der er visiteret til meget hjælp. 
Pleje Plus udtrykker det på følgende måde: 
”…og så løber du også den der risiko, at lige pludselig, så ryger der tre på én uge af de 
der kæmpestore (i betydningen mange timer) på plejehjem, dør eller på aflastning. Og 
når de er på aflastning, så får du jo ikke penge. Altså – du får døgnet ud. Og så står du 
måske med 7 personaler, der ikke er arbejde til”(bilag 5). 
 
Pleje Plus ønsker at leve op til borgernes forventninger om, at få besøg af de samme hjælpere 
hele tiden, hvilket stiller krav til både de ansatte og lederne, der i visse tilfælde selv vælger at 
tage plejeopgaven fordi: 
”For den der ligesom er kontaktperson ude i hjemmene, vil jo havde det rigtig dårligt – 
det ville jeg – og det ved jeg, at der også at der er andre der vil – have det rigtig rigtig 
dårligt ved at have fri, hvis du ved det ikke kører, og borgeren har det rigtigt dårligt. Så 
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kører du hellere selv en enkelt gang mere, (…) så der er man måske også mere lidt… 
også borgerne – de er også mere knyttet – de har også en forventning til, at det er pri-
vat – det er ikke det der offentlige dyrskue – vel? (…) Jeg synes – at kort sagt, så ofrer 
vi os mere – altså for borgere ikk’. Meget mere faktisk…”(bilag 5). 
 
I den private sektor, er det tilsyneladende andre krav der fylder i bevidstheden end hos den 
kommunale hjemmepleje. Der er andre vilkår på det frie marked, og virksomheden er nødt til 
at stille krav til medarbejderne om en større fleksibilitet i forhold til arbejdsopgaverne, fordi 
det er et mindre og relativt nystartet firma, der er ved at bygge kapacitet op. Måske kan man 
sige, at der hersker en form for pionerånd hos Pleje Plus, der betyder, at både mellemledere og 
ansatte tilsyneladende arbejder under vilkår, der er meget forskellige fra deres offentlige kon-
kurrenter.  
Nogle af de forskelle jeg ser, er blandt andet den geografi arbejdet udføres i. Mens de kom-
munale enheder jeg har talt med, arbejder inden et relativt afgrænset geografisk område, så 
dækker Pleje Plus et område der tæller Storkøbenhavn og det meste af Nordsjælland, og til 
forskel fra de godt 100 ansatte i de to kommunale hjemmeplejeenheder, så er der i Pleje Plus 
6-7 ansatte medarbejdere. Det stiller unægtelig mellemlederne noget forskelligt, og deres rol-
ler og udfordringer er – til trods for at de kommunale nu arbejder under markedslignende for-
hold, og skal ligne det private erhvervsliv – meget forskellige. 
 
Krydspres mellem borgernes krav og systemets krav 
Alle tre interviewenheder taler om borgernes krav til systemet. Førstelinjelederne skal i deres 
dagligdag håndtere den udfordring, der ligger i, at hjælperne arbejder ud fra en menneskelige 
forståelse for borgernes behov for, at leve en dagligdag de ønsker sig. Rammen er sat af den 
kommunale visitationsenhed, som vurderer den enkelte borgeres behov, og tildeler ydelser 
herefter. Hjælpernes og visitationens vurderinger stemmer ikke altid overens, og herved op-
står der et krydspres mellem borgernes krav og systemets/hjælperens muligheder for at opfyl-
de dem. Det er dette krydspres Pernille Tufte beskriver i sin artikel. (Tufte, 2011). 
 
Hos VBH drejer samtalen omkring krav fra borgerne sig om, at man altid gerne vil have mere 
tid til opfyldelse af borgerens sociale behov, og en af førstelinjelederne udtrykker det således: 
”Jamen, altså - det er jo ligesom et paradoks ved det hele – der er jo færre og færre af 
det man i dag kalder varme hænder eller varme hjerter eller hvad man kalder det og 
flere og flere der sidder i administrative konsulentstillinger. De er bare vokset og vokset, 
mens de der er hos borgerne, bliver færre og færre. Det er jo et paradoks…”(bilag 3). 
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En kollega følger op med bemærkningen: 
”Jeg vil sige, at der sidder ekstremt mange og udvikler, og tjekker op på at det vi gør i 
forhold til tal – at det hænger sammen” (bilag 3). 
 
Det er den klassiske konflikt der kommer i spil her. Balancen mellem at beskrive og doku-
mentere det arbejde der ønskes udført, overfor en oplevelse af den praktiske hverdag førstelil-
jelederne står midt i. Det er diskussionen om strømninger i styreformen, der kommer til at 
udgøre det paradoks, der er i spil her, og som Voxted diskuterer i forbindelse med selvledelse 
↔ detailstyring/standardisering. Hos VBH får Voxteds betragtninger en lidt anden form får 
liv, i form af den praksis førstelinjelederne oplever i deres hverdag. Livsverdenen, borgerne 
og hjælperne i marken, oplever et behov for fleksibilitet og selvstyring i forhold til at kunne 
yde omsorg, i aktuelle situationer i hverdagen. Dette kommer i konflikt med systemets behov 
for styring og kontrol af ressourceforbrug, hvilket kommer til udtryk i systemets behov for at 
detailstyre den praktiske verden, der ligger langt fra forvaltningskontorerne.  
Det virker som om, at førstelinjelederen nok bliver inviteret med i udviklingen af arbejdet og 
arbejdspladsen, men det virker også som om, at den teoretiske og bureaukratiske side i den 
kommunale hjemmepleje har større beslutningskompetence end førstelinjelederne – i alle til-
fælde på de overordnede strategier. Der kan være behov for, at en topledelse har den overord-
nede styring og beslutningskompetence, men måske er det også emotionelt mindre belastende, 
at sidde på afstand af praksis og det direkte møde med borgeren, når der skal træffes beslut-
ninger om fordelingen af de økonomiske ressourcer, der er til rådighed. Måske er det også den 
mest realistiske måde at forvalte skattekronerne på, men i forhold til Habermas diskursetik om 
den herredømmefri samtale, hvor målet er at opnå gensidig forståelse, og hvor samtlige sam-
taledeltagere har de samme muligheder for at gøre sig gældende, er der ikke balance i forhold 
til det arbejdsliv førstelinjelederne befinder sig i. 
Et andet eksempel på et krydspres mellem borgerne og systemet som mellemlederen i VBH 
bringer op, er konflikten i deres tidligere måde at organisere arbejdet på. Interviewpersonen 
forklarer:  
”Vi startede BUM-modellen i starten af 90’ernen, hvor det så var bestiller, udfører og 
modtager ikk’. Og så kom den håndholdte ind, hvor alt var meget præcist” (bilag 3). 
 
Borgeren fik ved visiteringen tildelt nogle ydelser der var minutiøst udmålt. Gruppelederne 
oplevede det grænsende til useriøst og meget presset, da tidsforbruget var estimeret efter det 
de betegner som en ”hurtig borger”. Dette fænomen forklarer de med, at man udvalgte de 
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borgere der var hurtigst og lettest at hjælpe, som standard for hvor langt tid det fx tog at bade 
en borger. Derudover var der fx ikke beregnet tid til at hjælpe med af- og påklædning i for-
bindelse med badet, hvilket skabte et stort tidspres. Estimaterne ændrede sig med tiden til at 
blive mere realistiske. Alligevel gav denne organisering af arbejdet problemer, da puslespillet 
med at få de forskellige ”kasser” til at passe ind i medarbejdernes arbejdstidsplaner, ofte med-
førte, at der kom mange forskellige hjælpere ud til borgeren, hvilket gruppelederne opfatter 
som utilfredsstillende både for borgere og hjælpere. En af de gruppeledere siger det således: 
”Altså – det der var vores udfordring før, det var jo at ”kasserne” skulle passe sammen 
– altså hjælperens skema. borgeren havde fået visiteret noget tid, og så kunne man ikke 
bare lægge en blok der var stor over på noget ledig tid, hvis det ikke passede – og det 
var jo en kæmpeudfordring, og det betød jo tit, at det var ”kasserne” der bestemte hvem 
der kom. Og ikke hvem det var mest hensigtsmæssigt der kom.  
Det var helt klart hensynet til systemet. Det var systemet der bestemte det her, og hvor-
dan det skulle være. For der måtte ikke være overlap på, og der måtte heller ikke være 
for meget ledig tid – fordi så koster det penge… Så på den baggrund var der flere ting 
der skulle tages hensyn til. Det er jo klart, at det var systemet der bestemte ”(bilag 3). 
 
I Pleje Plus blev muligheden for at holde møder og pauser blandt de ansatte drøftet, og den 
ene mellemleder udtaler:  
”(…) Det kan du heller ikke – for vi går jo meget op i som private, at fru Hansen hun 
plejer at få sin frokost fordi hun skal ind og sove kl. 12. Så nytter det ikke at firmaet luk-
ker ned mellem kl. 11 og 12 fordi vi først skal have frokost, og så vores møde. Det kan 
du ikke. Samtidig med at… jeg ville da ikke være i Hundested – og så skal du herind 
(Allerød), hvis jeg ikke havde noget, for at spise min frokost, for så at køre til Hundested 
igen. Der vil jeg da meget hellere kunne sige: nej men så sparer vi både tid, penge og 
det hele – og så er der måske tid til at vi kan få ansat én når vi når sommer ikk’. Sådan 
har jeg det personligt ikk’”(bilag 5). 
 
I den situation der beskrives her, går mellemlederen på kompromis med den mere traditionelle 
opfattelse af, væsentligheden af at holde sine pauser, i forhold til opfattelsen af at man som 
privat aktør på feltet, skal opfylde borgerens behov frem for medarbejderens. På den måde 
arbejdet er organiseret på, mister medarbejderne det sociale spil der foregår mellem kolleger. 
De har daglig kontakt med ledelsen og hinanden via telefoner, og når de kører dobbeltbesøg, 
men det organiserede koordinationsmøde, som man dagligt har i den kommunale hjemmeple-
je, eksisterer ikke. 
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I begge de kommunale hjemmeplejer deltager gruppelederne stort set ikke i driften. Deres 
arbejde er i høj grad alene af ledelsesmæssig karakter. De understreger, at det er yderst sjæl-
dent, at de fx må træde til i en spidsbelastning, eller hvor det er begrundet i en vurdering af en 
borger, at de deltager aktivt i driften. Derfor oplever de ikke utilfredse borgere direkte, men 
har udfordringen via klager over telefonen. De nævner problemer med borgeren i forhold til 
systemet, når fx hjælperne skal på kursus: 
”(…)vi sender hjælperne af sted på kurser om eftermiddagen – fordi nu skal de være 
dygtige – ikk’. Og det er super godt – men hold da fest – det giver nogle sure borgere i 
den anden ende, for så får de ikke gjort rent vel – altså…” (bilag 1). 
 
Uddannelse af hjælperne skaber altså et pres fra borgerne, da hjælpernes fravær betyder, at 
borgerne ikke får den vanlige hjælp til rengøring. I disse situationer prioriteres personlig pleje 
frem for praktisk hjælp, og lederne agerer ikke vikarer. 
 
Mellemlederne i Rødovre kommune er som nævnt alle sygeplejersker. Det er et krav, fordi de 
blandt andet er sideordnede i hierarkiet med de udekørende sygeplejersker, som de som tidli-
gere nævnt, også skal have koordineret ind i forhold til det daglige arbejde. I funktionsbeskri-
velsen for den daglige leder af en lokalgruppe fra Rødovre Kommunes hjemmepleje, er an-
svars- og funktionsområdet opdelt i fire underpunkter. Det der først er beskrevet, er ansvaret 
for ”Den klinisk udøvende funktion”. I Rødovre er der et klart billede af en hybridleder, da 
gruppelederne skal være professionelle ledere, der også har et fagligt ansvar i forhold til fx at 
sikre udførelsen af sygeplejen i borgernes hjem (bilag 2). Gruppelederne udtrykker selv dette 
med følgende bemærkning, der i øvrigt også afslører, at de rent faktisk har kontakt med bor-
gerne og deres pårørende: 
”H: Ja – vi har det overordnede ansvar – det er derfor vi skal være sygeplejersker… 
B: Vi står i dialog med visitationen og… pårørende – og som H siger – tager på hjem-
mebesøg når det er påkrævet… altså – de der 85 samtaler..  
N: Og så er vi jo sikkerhedsledere ikk’ – så vi har jo også det overordnede ansvaret for, 
at APV’erne i hjemmet er OK og APV’erne i grupperummene og alt hvad dertil hører… 
også er OK – så vi har mange områder vi er ansvarlige for – ikk’ 
H: Det er jo også derfor vi er sygeplejersker”(bilag 1). 
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Krydspres i forhold til konkurrencen mellem den offentlige og den private sektor 
Den femte af Christopher Hoods syv doktriner drejer sig om at øge konkurrencen, for der-
igennem at effektivisere udgifterne og øge standarden. Den kommunale sektor har i mange år 
haft monopol på udførelsen af hjemmepleje, men med indførelsen af ideerne fra NPM blev 
der åbnet for, at private aktører også kan komme ind på feltet og tilbyde de samme ydelser. 
Anno 2013 er systemet bygget op således, at det er en kommunal enhed, visitationen, der ved 
behov eller via en planlagt systematisk, besøger en borger, og vurderer hvilken og hvor meget 
hjælp borgeren kan få. Visitator oplyser herefter borgeren om mulighederne for frit valg, og 
præsenterer borgeren for de forskellige udbydere, kommunen har godkendt til at udføre arbej-
det, heriblandt kommunen selv. Borgeren beslutter ude fra dette, hvem de ønsker, skal komme 
og hjælpe dem. Det er ifølge aftaler ikke tilladt for de enkelte udbydere, at reklamere målrettet 
til enkelte borgere, men kun fx via omdeling af materiale generelt i et lokalområde (Bilag 5). 
De private aktører arbejder på at tiltrække kunder, og tilbyder blandt andet tilkøbsmuligheder 
for tilkøb i form af hundeluftning, hovedrengøring og vinduespudsning, som den kommunale 
hjemmepleje, ifølge den private aktør, ikke har mulighed for at tilbyde. Den private aktør op-
lyser endvidere, at netværk og ”mund til mund metoden” blandt borgerne, er en vigtig kilde til 
at få kunder. 
Pleje Plus, fortæller undervejs i samtalen, at de oplever, at der er nogle skævvridninger i for-
hold til hvordan borgerne visiteres, og hvordan de oplyses om, at også privat hjælp er en mu-
lighed: 
”J: Også dem som i forvejen har rengøring fra os af, der bliver dårligere lige pludselig 
og skal have noget hjælp. De bliver ikke oplyst om, at vi kan faktisk også godt tage pleje 
også. Det glemmer man at fortælle.  
A: Hvem er det der glemmer at fortælle? 
J: Jamen det er udskrivningsvisitator eller hvad det er… 
K: Det er udskrivningen – fra sygehusene – jeg håber det bliver lidt bedre, for vi skal jo 
til at kommunikere med indlæggelsesrapporter og udskrivelsesrapporter. Så håber jeg 
at der er mange der får øjnene op, for lige hvor sygehusene udskriver til hjemmepleje – 
der er det lig med den kommunale hjemmepleje.  
A: Og de ser ikke bredere ud end at sådan har det altid været, så sådan er det også nu? 
J: Præcis. 
K: jeg tror, at mange af dem slet ikke er klar over det…” (bilag 5). 
 
Et andet citat fra interviewet med den private aktør afslører også, hvordan de oplever, at de 
kommunale enheder har fordele af den fremgangsmåde der benyttes, når en borger bliver ud-
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skrevet fra hospitalet, og har fået behov for hjælp i hjemmet. For det første er det den kom-
munale hjemmepleje, der tager sig af borgeren umiddelbart efter udskrivningen, da beredska-
bet i kommunerne er gearet til denne relative akutte opgave. Herefter er det den kommunale 
visitation der kommer ind i billedet, og selv om de præsenterer borgeren for mulighederne, er 
det ofte nærlæggede for borgeren, at vælge det de har oplevet den første tid efter udskrivelsen, 
nemlig det kendte, der er den kommunale hjemmepleje. 
 
For at blive godkendt som udbyder på området fra kommunens side, skal de private virksom-
heder betale en garantisum. Summen varierer fra 40.000 til 100.000 kr. fra kommune til 
kommune, og er midler kommunen har til rådighed at dække udgifter til akut hjælp, hvis en 
privat aktør fx går konkurs. 
Konkurrence blev ikke et tema i fokusgruppen i Rødovre, men hos VBH bliver konkurrencen 
italesat blandt andet i følgende sekvens: 
”L: (…) men dem der vælger os fra, er jo fortrinsvis – eller er jo rengøringsborgere. Vi 
har borgere der vælger de private udbydere, fordi de er rigtig gode til at sælge varen 
(…) de lover så også, at borgeren får den samme hjælper her gang på samme tidspunkt 
– og det bliver så faktisk der, hvor vi bliver rigtig gode til at konkurrere. Og det betyder 
så, at mange borgere der har valgt det private – kommer tilbage til os. 
A: Så de lover at det er den samme der kommer – men det er ikke det der er tilfældet – 
eller? 
B: Det er i alle tilfælde ikke det vi hører, det vi får meldt tilbage fra flere af de borgere 
der kommer tilbage til os. Det er ikke bedre – græsset er ikke grønnere på den anden 
side” (bilag 3). 
 
Selvom Pleje Plus blot er én af mange private udbydere, så er der her en klar uenighed om, 
hvem der er bedst, til at opfylde borgerens ønsker om kontinuitet i forhold til at få den samme 
hjælper på det samme tidspunkt. Pleje Plus har som et af deres kardinalpunkter, at det netop 
skal være den samme kontaktperson, og helst også den samme hjælper, der kommer hos bor-
geren, og mener at de på netop det punkt kan konkurrere med den kommunale hjemmepleje. 
Måske var det sådan tidligere da man fx i VBH, arbejdede efter de håndholdte PDA’ere. Men 
efter omorganiseringen i efteråret 2012, er der løsnet så meget op for mulighederne for at til-
rettelægge arbejdet, at der nu også her er kontinuitet blandt de hjælpere, der kommer i hjem-
met i langt højere grad end før. De ansatte og borgerne i VBH er gradvist ved at vænne sig til 
de nye muligheder, der blandt andet også betyder, at de på lige fod med de private, har mulig-
hed for at bytte rundt på ydelserne, så de i højere grad passer ind borgerens liv. 
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”Men vi har også gjort meget, vil jeg sige, for at sikre, at vi ligesom er, at vi ved at vi er 
i konkurrence, og B har jo været primus motor for et projekt, hvor man besøger borger-
ne inden for 14 dage – altså nye borgere. Og det er helt sikkert, at det har skåret en hel 
del på det her – og vi ved jo at procentvis – så får vi procentvis flere end de private får. 
Og det er jo en god indikator – altså vi har vel også en målsætning om at vi skal have 
95 % af markedsandelen. Der er vi ikke i dag, men der kommer vi nok – altså” (bilag 3). 
 
Hos VBH fylder konkurrencen med de private udbydere noget i dagligdagen. Ikke at det er 
dagligt emne, men det bliver italesat, og målt, men der er også form for indbyrdes konkurren-
ce mellem de forskellige teams. På deres styretavler, skriver de hvilke borgere de har, hvem 
der er på ferie, hvad de har af fravær, gode ideer osv. Tavlerne giver meget åbenhed og syn-
lighed for hinandens arbejde, og skaber en positiv nysgerrighed og forståelse på tværs af de 
forskellige teams. Gruppelederen siger selv om tavlerne: 
”De kan se alt på den der. Dvs. hvis en gruppe kun har 5 medarbejdere og en anden 
har 7, så kan de godt se, at nåh… vi har kun 20 borgere - eller 100 – eller hvad det nu 
er – og den anden har 120 visiterede timer – det giver meget god mening, at vi kun er 5 
og de er 7 – så passer det måske meget godt. Og derfor kan man også komme til at skul-
le rykke nogen ting en gang imellem. For Gud nej, i det ene team bliver der visiteret 
dobbelt så mange som i det andet team – og de er lige mange – jamen så er der noget 
galt her. Så det er meget synligt, og de er nysgerrige på hinanden ikk’” (bilag 3). 
 
Som nævnt bliver også fx sygefravær noteret og synligt for alle. Og det er specielt her, at den 
indbyrdes konkurrence mellem grupperne kommer op.  
”B: Og måske konkurrerer de også lidt…(afbrydes) 
L: Der kommer lidt konkurrence op… 
B: Lidt konkurrence måske også – men altså positivt. Også med sygefravær. Ah… vi har 
slet ikke haft noget sygefravær eller noget her – men det har de 2 dage i den anden – 
ikk’. Altså – jeg tror at alle teams er faldet i sygefravær i år. Ikk’? Alle tror jeg faktisk? 
Ikk’?. 
J: Ja – vi har det laveste sygefravær i Københavns kommune… så det er vældigt godt” 
(bilag 3). 
 
Netop sygefraværet er en af de parametre, der er nævnt i funktionsbeskrivelsen under ”Perso-
naleledelse – ansvar”, hvor det specifikt er nævnt, at gruppelederen skal arbejde systematisk 
med at nedbringe sygefraværet. Så her kommer også effektiviseringsaspektet ind i billedet, 
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med kontrol, målinger og mådehold som afspejler hvordan dele af det private erhvervslivs 
styringsmekanismer, er blevet mere synligt i ledelsen i den offentlige sektor. Det leder over til 
næste analysetema, der drejer sig om hvor synlige elementer fra NPMtænkningen er i den 
moderne offentlige sektor. 
 
New Public Managements synlighed i hjemmeplejen 
Lederne i VBH viser bevidsthed om at NPM er en del af deres kommunes styringsideal.  
Ideologien og styringstænkningen har indflydelse på deres hverdag, hvilket blandt andet 
fremgår af følgende citat: 
”Altså – der er vi blevet meget mere forretningsorienterede i forhold til NPM. At yes – 
hvordan… fordi sådan har hjemmeplejen jo ikke fungeret før” (bilag 3). 
 
Hoods anden doktrin omhandler eksplicitte standarder og målinger. Standarder er nødvendige 
for, at der kan udarbejdes klare mål, da de er en forudsætning for effektivitet i arbejdet. Det er 
ønskeligt, at målene defineres i kvantitative termer (frit oversat fra Hood, 1996). 
Standarder og kvalitetssikringssystemer er da også en del af hverdagen i de kommunale 
hjemmeplejer. Fokusgruppedeltagerne i VBH taler således om standarder og kvalitetssik-
ringssystemer: 
”J: Vi har en masse… 
B: Vi har faktisk ikke andet … 
J: Vi har faktisk ikke andet – ehhh… det er jo et system der vokser og vokser. Altså, det 
er jo et system der har vokseværk. Da jeg startede, så var der vel 5-6 enhedssundheds-
forvaltninger i det her landskab, og nu er der jo nærmest en landsby! Og alle personer 
skal jo ligesom ehh… bevise, bekræfte at de skal være deres job værdigt, så der laves jo 
forordninger og guidelines på alt. På alt – altså – ehh… der er vel snart ikke en ting der 
ikke er en eller anden instruks på, en eller anden vejledning, eller et eller andet du skal 
arbejde ud fra. Så spørger du mig, så vil jeg sige, at der er en ekstremt bureaukratiseret 
hverdag – uden at sige for meget eller for lidt.. he he…” (bilag 3). 
 
Medarbejderen fortæller herefter, at kvalitetsstandarderne i store træk komplimenterer den 
faglighed i sygeplejearbejdet, som han er ansvarlig for. Det opleves ikke som modsætnings-
fyldt at skulle arbejde efter standarderne. Alligevel opleves standarderne som langt mere bin-
dende og styrende for hverdagen end ”i gamle dage”, som huskes som en tid med mere frihed 
til at løse arbejdsopgaverne. 
Dette er i tråd med udtalelserne fra Rødovre kommune: 
Førstelinjelederens udfordringer                                                                Speciale – marts 2013 
i krydspresset mellem fag og ledelse                                                   Arbejdslivsstudier – RUC 
 
- 47 - 
 
”H: Er det ikke overordnet – det der styrer os - vores … det der styrer vores kvalitets-
standarder. 
Alle: (Snakker ind over hinanden…) 
J: Jo det synes jeg da.. 
B: Det er dem der bestemmer hvordan – alt hvad vi foretager os  
H: Hvis vi – hvis vi kommer ud i nogle overvejelser. 
J: Jo det er det … 
N: Det vil jeg også sige… det er styringen for det hele (…) 
N: Der er simpelthen funktionsbeskrivelser på ALT her… 
A: Som en del af jeres kvalitetssikringssystem eller hvordan er det? 
N: …som også er godkendt af MED-udvalg og det hele – så…”(bilag 1). 
 
I Pleje Plus talte interviewdeltagerne ikke om interne standarder. De arbejder ud fra visitatio-
nens afgørelser, og dermed også efter de regler og standarder der findes i det system. Pleje 
Plus arbejder også ud fra en tillid til hjælpernes selvledelse og ansvarlighed, i forhold til at 
opgaverne ude hos borgerne bliver forsvarligt løst. Den ene leder, der også selv kører ud til 
borgerne siger: 
”Jeg tager det ikk’ – altså hvis jeg går fra, eller jeg ved… eller jeg lægger ikke så meget 
mærke til det, for jeg synes det er OK, fordi vi er en konkurrent ikk’. Øhmm... men går 
jeg derfra – eller går jeg fra et sted og siger: Jeg har sgu gjort hvad jeg kunne 
ikk’”(bilag 5). 
 
Som den private udbyder som Pleje Plus er, arbejder de ud fra markedskræfterne, og den kon-
kurrence de er en del af. Hvis ikke enderne når sammen, og der ikke er sorte tal på bundlinjen, 
går de konkurs. Derfor er de motiverede til at leve op til hele set-up’et i NPM, der jo netop er 
blevet til med forbillede i det private erhvervsliv. At der i den private sektor er en risiko for at 
gå konkurs, afspejles også i det forhold der er nævnt tidligere i analysen, at de skal betale en 
garantisum, for overhovedet at blive godkendt af kommunen til at udføre hjemmepleje hos 
borgerne.  
 
I løbet af interviewene bringes flere termer på banen som udtryk for, at NPM gennemsyrer de 
offentlige organisationer. Lederne i Rødovre taler om, hvad det er for et produkt, de skal leve-
re, de fortæller, at de netop har været gennem en større sammenlægning for at opnå større 
enheder, og de taler om sig selv som professionelle ledere, der har gennemført de krævede 
lederuddannelser. Især lederuddannelserne er også på tale i VBH, hvor det oplyses at der fra 
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2016 stilles krav om en akademisk lederuddannelse på 2½ år, ved ansøgning til en stilling 
tilsvarende deres egen. De oplyser endvidere, at der allerede i den seneste jobannonce blev 
stillet krav om diplomuddannelse, men at det var svært at få indfriet. Det er alt sammen tegn 
på en professionalisering af førstelinjelederen i tråd med Hoods første doktrin om ”Hands-on 
professional management in the public sector” (Hood, 1991:4). Også udtryk som tidsmåling, 
konkurrence, hensynet til systemet, kontrol, styring, salg og service over for borgerne og 
medarbejderudviklingssamtaler er i spil, som selvfølgelige elementer i det arbejdsliv første-
linjelederen har. 
 
I fokusgruppen i VBH spores en udvikling væk fra et meget topstyret og kontrollerende sy-
stem. Uddelegering af beslutninger og ansvar inden for deres eget niveau i organisationen 
realiseres i højere grad, hvilket kan læses i følgende citat: 
”J: det er ikke så meget den vej – jeg synes mere det er i forhold til x-antal kontorer og 
dele af forvaltningen, hvor man tit bare beslutter ting – altså… der synes jeg mange 
gange, at vi ikke har haft særlig meget indflydelse – men det kan godt bare være mig… 
B:. Nej – altså – rent politisk har vi jo ikke… 
L: Der er nogen ting, hvor vi selvfølgelig ikke er med, men jeg synes der er noget vi 
er… jeg synes jeg har været mere med det sidste år end jeg nogensinde har været… 
J: Jo – men det jeg vil sige er, at jeg synes det har hjulpet meget efter at vi fik ny direk-
tør, efter at den gamle direktør ehh – blev smidt ud nærmest… altså – det har jo ligesom 
løsnet – det har jo været et meget stort klimaskifte nærmest. Før var det jo nærmest pa-
ranoidt – det var det altså – der var jo så meget kontrol at man var ved at blive sinds-
syg… Og i løbet af de sidste måneder her, der har det været helt sådan – så det er rig-
tigt, at på den måde har vi langt mere indflydelse i dag end for et år siden. Det er også 
rigtigt nok… 
B: Men det er også fordi der er sket meget det sidste år i forhold til indflydelse – ikk’ 
J: Ja ja 
B: Og alt det der er blevet sagt gennem de sidste – hvad 10, 20 år det bliver hørt nu. Og 
der bliver handlet på det” (bilag 3). 
 
I VBH er det tydeligt, at der er sket en udvikling frem mod en øget decentralisering. Christo-
pher Hood beskriver det som: klar overdragelse af ansvaret for handlinger, ikke spredning af 
magten (Hood, 1996:4). Dette omsættes i den demokratiske ånd, ved at de overordnede (poli-
tiske) beslutninger ligger hos de folkevalgte, mens dele af ansvaret delegeres ud til de lavere 
niveauer i organisationen, hvor beslutningerne omsættes til handling. 
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Forholdet mellem fag og ledelse (hybridlederne) 
Førstelinjelederne i fokusgrupperne deltager til forskel fra lederne i Pleje Plus kun i meget 
begrænset omfang i driften af hjemmeplejen. Udviklingen er i kommunerne gået fra at være et 
professionshierarki til at være et managementhierarki. Der er sket skift fra de etiske værdier i 
forhold til faglighed og loyalitet, til en mere generel managementidentitet (Rasmussen, 2012). 
Gruppelederne i kommunerne er nu professionelle ledere for hjælperne, og har kun planlagt 
kontakt med borgerne, som et prioriteret besøg i starten af det samarbejde, der sker mellem 
borgeren og hjemmeplejen. Der er ikke krav om en sundhedsfaglig baggrund for at bestride en 
stilling som gruppeleder i VBH kommune, men der stilles krav til en ledelsesmæssig bag-
grund, hvilket også fremgår af den gældende funktionsbeskrivelse (bilag 4). Heraf fremgår det 
blandt andet, at den faglige ledelse handler om planlægning, kvalitetssikring, læring og do-
kumentation. Kvalitetssikringen underbygges med, at man skal samarbejde med det faglige 
personale, for at sikre fagligheden i udviklingen. I modsætning er der i Rødovre Kommune 
eksplicit beskrevet et krav om, at gruppelederne skal være uddannede sygeplejersker. Det er 
en interessant forskel set i lyset af Voxteds analyse af mellemlederen som hybridledere. På 
den ene side i VBH er der tilsyneladende et opgør med det gamle system, hvor det typisk var 
en dygtig fagperson, der som avancementsmulighed kunne bliver leder inden for sit felt. I dag 
skeles der skarpt mellem fag og ledelse, og jeg ser det som et udtryk for den moderne styring i 
henhold til NPM tænkningen. VBH kan i det perspektiv siges at være længere fremme i den 
udviklingsretning end Rødovre kommune, hvor det stadig anses for den bedste løsning, at 
gruppelederen er sygeplejerske, som et ufravigeligt krav til at være ledere i hjemmeplejen.  
 
Førstelinjeledernes syn på fremtiden 
Sidst i interviewene hos VBH og Pleje Plus spurgte jeg ind til, hvordan fremtidens hjemme-
pleje ser ud i deres optik. Pleje Plus var meget konkrete i deres svar, og mente blandt andet, at 
om 5 år er markedet domineret af de private udbydere. Dette sker på baggrund af ændrede 
regler og bedre muligheder, så 75 % af hjemmeplejen vil være dækket af private aktører. Der-
for er det vigtigt for dem, at få flere muligheder for at reklamere mere for deres virksomhed 
og deres produkt, og gå mere direkte efter bestemte målgrupper fx pensionister. 
Pleje Plus ser også muligheder i, at der fremadrettet vil være flere yngre borgere der for behov 
for hjælp udefra, og begrunder det med, at mange førtidspensionister i dag har udadvendte 
aktiviteter som flex-job og foreningsarbejde, som de bruger energien på. Mellemlederen fra 
Pleje Plus fortæller: 
”K: Det var der jo ikke tidligere, så hele systemet har jo - er jo ved at ændre sig. 
A: Hvad får sådanne borger hjælp til? Sådan nogen der kan klare 3 dages arbejde? 
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K: Påklædning… hjælp til mad, hjælp til indkøb. De skal også have gjort rent. Fordi det 
at de kan sidde ved et skrivebord og en computer er det jo ikke sikkert, at de kan gøre 
rent. Så der får de jo hjælpen alligevel. Rede seng. vaske tøj… Ja - plus også det, at jeg 
synes, at samfundet har vendt sig lidt sådan at det er lovligt at sige, jeg har ikke kræfter 
til det hele, og jeg vælger at komme ud af min dør, og få hjælp til det andet – ikk’. 
K: Det sparer jo penge i sidste ende – de sparer jo rigtig mange penge i sidste ende. Det 
tror jeg”(bilag 5). 
Pleje Plus er forretningsorienteret i deres syn på fremtiden, hvilket er naturligt for dem som 
nystartet virksomhed med fokus på vækst og udvikling af nye indtjeningsmuligheder. De tror 
på, at social- og sundhedsområdet vil udvikle sig mod øget privatisering, og at der vil blive 
givet bedre vækstmuligheder for de private aktører. 
Gruppelederne i VBH ser anderledes på fremtiden, og tror på, at den udvikling de er inde i, 
med den nye teamstruktur og friere muligheder i forhold til at servicere borgerne, gør dem 
konkurrencedygtige i forhold til de private tilbud på markedet. De udtrykker følgende: 
”Ja – jeg vil jo sige at jeg vil have det meget som det er lige nu. Altså, det bliver bedre 
og bedre i teams’ene, som du også siger, at de bliver dygtigere og dygtigere. Men jeg 
vil også gerne have den rolle jeg egentlig har i dag, altså hvor der er rigtig meget sta-
digvæk noget administrativt, mange møder, men også have møderne med hjælperne – 
altså. Om det så er sparringen – men jeg vil gerne have meget af det som jeg ser i dag – 
rigtig meget – på den vej vi er på vej hen til ikk’. De bliver endnu bedre – de bliver 
kompetenceløftet, vi bliver bedre uddannet – øh… det vil jeg rigtig gerne om 3 til 5 år – 
og at vi har alle de borgere vi har i dag, så det ikke bliver de private der overtager 
hjemmeplejen” (bilag 3). 
 
Adspurgt om hvad den perfekte hjemmepleje er, svarer de ikke uden stolthed: 
”Jamen den har vi da! Vi har da masser af borgere, vi har masser af medarbejdere, vi 
har de penge vi skal bruge… det har vi også nu, kan man sige… Jeg tænker, at hjælper-
ne er langt mere selvkørende, end de er i dag… og at det ligesom mere er dem der vur-
derer, hvad er det der er behov for – inden for nogle grænser. Vi har jo sådan et hierar-
ki, som jeg ikke altid ved om er godt. For vi har mange diskussioner med visitationen 
om hvad der er behov for, og hvad der ikke er behov for… Ja – hvor jeg meget ofte tæn-
ker, at det er hjælperne, der kan vurdere, for det er altså dem, der er derude i dagligda-
gen… Jeg tænker dem som meget selvkørende…”(bilag 3). 
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I forhold til deres egen position som førstelinjeledere, ser de sig selv som sparringspartnere 
for hjælperne. De ser en rolle, der er mere konsulentagtig, som de udtrykker det. Endvidere 
siger de at:  
”Der vil jo altid være nogle budgetter og sådan noget, som man vil være en del af. Der 
vil altid – jeg tror der vil altid være brug for en form for ledelse – men på en hel anden 
måde – mere som sparringspartnere. Og det gør jo også, at vi skal have nogle dygtige 
hjælpere, og det tror jeg også, de vil være til den tid”. 
Hjælperne skal også have større forretningsforståelse – i forhold til, at der altså at no-
get der er vigtigt her… ehh .. det der med… med at kunne tiltrække borgerne, hvordan 
gør vi? Hvordan går vi ud og laver charmeoffensiv – og fastholder. For det er jo det, 
der er vores levebrød ikk’. Ehhh.. Hvordan bliver vi konkurrencedygtige? Det er noget 
af det, vi først er begyndt at kik’ på nu ikk’.  
Men det er jo en kæmpe øvelse – hvordan bliver vi endnu bedre, til det vi gør?”(bilag 3).  
Der er også her fokus på den øgede konkurrence i fremtiden, lederne i VBH ser det som en 
stor og vigtig opgave, at være konkurrencedygtige, hvis kommunerne fortsat skal spille en 
rolle i fremtiden hjemmeplejetilbud. 
 
Slutteligt skal det lige nævnes, at andre emner optog tiden og samtalen i fokusgruppen hos 
gruppelederne i Rødovre kommunes hjemmepleje, så samtalen drejere aldrig ind på tanker om 
fremtiden. 
 
Samlet diskussion 
”Før verden gik af lave – det vil sige indtil begyndelsen af 1980’erne – havde de faglige 
medarbejdere den afgørende indflydelse. Inden for nogle meget brede, overordnede 
formål og stadigt voksende økonomiske rammer, fastlagt af Folketinget, var det overladt 
til fagfolkene ude i de udførende led at ”få mest muligt ud af pengene”. Her oplevede 
medarbejderne, at de med deres professionelle viden og faglige etik kunne tilpasse de 
offentlige ydelser, både i omfang og indhold, til de individuelle behov, de mødte. Der 
var både vilje til og mulighed for en stadig udvikling af serviceniveauet” (Christian S. 
Nissen, 2007). 
Dette citat siger meget om hvor vi var, før NPM holdt sit indtog. De ”gode gamle dage” hvor 
mennesket, medarbejdere som borgere, var i centrum. De offentlige ansatte, der var tæt på 
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borgere med behov, kunne træffe beslutninger om udførelsen af deres arbejde ud fra egne 
faglige og etiske vurderinger.  
Ud fra Habermas’ teori om den kommunikative handlen, kan man i ovennævnte situation se 
den offentligt ansatte som repræsentant for ”systemet” mens borgeren befinder sig i livsver-
denen. Hjælperen i første række er en del af den interaktion, der sker i den konkrete situation, 
og beslutter og handler herudfra. Der er kort vej fra beslutning til handling, og processen sker 
i dialog med borgeren. 
Habermas udvikler sin teori om den ”kommunikative handlen” omtrent samtidig med at NPM 
vokser frem, hvilket fremkalder refleksioner over, den tidsmæssige sammenhæng, men vil 
ikke blive yderligere diskuteret her. 
Hvis man tillader sig at se firkantet på Habermas’ fænomener, kan man sige, at system- og 
livsverdenen før NPM’s indtog, måske var tættere på hinanden, og var pilene var i højere grad 
dobbeltrettede, end den ensretning der har fundet sted efter at NPM har vundet indpas. 
I alle tilfælde kan man sige, at NPM, med sit afsæt i det private erhvervslivs metoder, i langt 
højere grad er styret af magt og penge, som kendetegner ”systemet” i Habermas teori. Pilene i 
Habermas’ model er ensrettede, hvilket antyder, at de overordnede beslutninger og strategier 
der udformes i topledelser i Folketinget eller kommunalbestyrelserne har ikke til formål at 
blive forstået, men bliver redskaber til en effektivisering af institutionerne, hvor økonomien 
og vækst er i fokus, og dermed bliver det normative fundament, som også mellemlederens 
arbejdsliv/livsverdenen bliver koloniseret af, for at bruge Habermas udtryk. 
Effektivisering er i dag blevet et nøglebegreb også i den offentlige sektor, og med det øges 
presset på førstelinjelederne, der på samme sæt og vis som lederne i erhvervslivet bliver målt 
på deres præstationer.  
 
Førstelinjelederne i hjemmeplejen bliver presset fra mange sider, og havner ofte i krydspressi-
tuationer, hvor forskellige aktører trækker i her sin retning for at få dækket deres forskellige 
behov. Ifølge Klausen (1996) er det staten, markedet og borgerne der udfordrer lederne med 
divergerende krav. Mellemlederne skal forholde sig til regler, kvalitets - og standardiserings-
systemer fra den politiske front (staten), konkurrencen fra markedet samt til krav fra borgere 
og medarbejderes side (civilsamfundet). Førstelinjelederens rolle er, at få disse aspekter til at 
mødes i en højere balanceret enhed.  
Regler, kvalitetsstandarder, budgetter og kontrol er nogle af topledelsens midler til at styre de 
forskellige enheder i deres organisation. 
Inden for parameteren konkurrence er der foruden de oplagte temaer om service, pris og kon-
tinuitet, også motivationen for at uføre arbejdet der kommer i spil. Medarbejderne i den of-
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fentlige hjemmepleje forventes at vise ”samfundssind”, da ressourcerne kommer fra stat og 
kommune (skattekroner), mens de private udbydere i langt højere grad fokuserer på paramete-
ren ”brugertilfredshed”, da kunderne jo gerne skal blive hos dem, da det betyder omsætning. 
Et tankevækkende spil, da også indtjeningen hos de private er finansieret af skattekroner. Men 
det giver forskellige indgangsvinkler til arbejdet med borgerne, som nok også bunder i traditi-
oner, forventninger og krav til hvad det offentlige skal gøre, mens der er forventningerne til 
hvad de private kan gøre. 
Et andet krydsfelt der er nævnt i teoridelen i dette speciale, og som har fået sit eget navn 
er ”hybridlederen”, der udspiller sig fordi gruppelederne i hjemmeplejen ofte selv har en 
sundhedsfaglig baggrund, med den omsorgsingrediens dette indebærer og forventes at bruge 
denne, både overfor borgerne, men også overfor de ansatte. Samtidig skal de agere som pro-
fessionelle ledere, der kun beskæftiger sig med moderne og effektiv driftsledelse af hjemme-
plejen. 
Et aspekt der har slået mig gennem arbejdet med dette speciale er, den glæde, stolthed og 
energi jeg oplevede hos gruppelederne i VBH, da de fortalte om deres nye måde at arbejde på, 
efter af de havde afskaffet de håndholdte PDA’ere. Udvikling, udfordring, teamarbejde, hjæl-
pe hinanden, diskutere løsninger, nysgerrighed, faglighed, større trivsel, mindre sygefravær 
osv. er alle begreber der var i spil under samtalen. Det er min oplevelse, at man i området 
VBH har lyttet til borgerens og medarbejdernes stemmer omkring arbejdets organisering, og 
derfra har arbejdet målrettet mod en anden organisationsform, der tager det bedste med fra de 
gamle systemer, og kombinerer dem på en ny og moderne måde, i forhold til de krav syste-
merne stiller. Det giver medarbejderne fagligheden tilbage, og løsner op for, at gruppelederne 
i højere grad kan være ledere og facilitere de processer, de ønsker, at deres teams skal arbejde 
med og ud fra. Det er ikke længere kun de overordnede beslutninger der er i fokus (selvom de 
naturligvis stadig er der), men det faglige, relevante og nærværende, der fylder hjælpernes 
arbejdsliv. 
 
Når alt der er skrevet, så er det også på sin plads at huske, at mellemlederne fra de tre enheder 
der har deltaget i fokusgrupperne i forbindelse med dette speciale alle har udtrykt trivsel og 
glæde ved deres arbejde. Dette understreges af lang gennemsnitsanciennitet på de offentlige 
arbejdspladser og den pionerånd jeg oplevede hos Pleje Plus. 
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7 Konklusion 
I dette kapitel vil jeg vende tilbage til problemformuleringen, og sammenholde mine empiri-
ske data med denne. 
 
Jeg satte mig for at undersøge, hvilke udfordringer førstelinjeledere i hjemmeplejen overfor i 
forhold til de samfundsmæssige, medarbejdermæssige og ledelsesmæssige krav de stilles 
overfor, og hvilke muligheder de ser for at overkomme disse udfordringer. 
Det helt overordnede indtryk jeg sidder tilbage med, efter at have bearbejdet data fra inter-
viewene på de tre forskellige arbejdspladser er, at de mellemledere jeg har talt med, i store 
træk er tilfredse og trives med de muligheder og udfordringer de møder i deres job. I den for-
bindelse er det på sin plads at nævne, at mit datamateriale er beskedent, og kun repræsenterer 
et meget beskedent antal mellemledere, i forhold til antallet af mellemledere i hjemmeplejen i 
det hele taget, og resultaterne skal derfor læses med det in mente. 
 
De samfundsmæssige udfordringer 
I forhold til de samfundsmæssige udfordringer mellemlederne står overfor, er opgaven med, 
også i fremtiden, at være konkurrencedygtig på feltet højt rangeret. For de kommunale hjem-
meplejer handler det om, at kunne leve op til samme service og kontinuitet som de private 
aktører tilbyder borgerne. De kommunale hjemmeplejeledere er meget opmærksomme på 
udviklingen, og er i færd med at ændre deres måde at arbejde på, for at kunne tilbyde samme 
fleksibilitet overfor borgerne som de private. De ser en klar udfordring i, at beholde den mar-
kedsandel de har i dag, for at kunne fastholde arbejdspladserne til sig selv og deres ansatte.  
 
Den konkurrencemæssige udfordring er også i fokus hos den private udbyder, men fokus er et 
andet. De private mellemledere oplever regler og restriktioner fra samfundets side som hæm-
mende for deres vækstmuligheder. De oplever også, at den kommunale visitation ikke tilgo-
deser de private udbydere i tilstrækkelig grad, da de kommunale konkurrenter har fordel af, at 
være den enhed som hjælper borgerne umiddelbart efter udskrivelse, hvilket giver borgeren 
erfaringer med den kommunale hjemmepleje, før de skal vælge hvilken aktør de ønsker hjælp 
fra på længere sigt. De private har også svært ved at markere sig i forbindelse med at ”deres” 
borgere bliver indlagt. De oplever, at hospitalerne ikke har kendskab til, eller er opmærk-
somme på, at det kan være en privat aktør, der i forvejen er inde i billedet, når borgeren bliver 
udskrevet til hjemmet, og derfor konsekvent henvender sig til den kommunale enhed. 
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Både de kommunale og de private mellemledere taler om de administrative dokumentations-
krav, der er forbundet med hjemmeplejearbejdet. Der er kvalitetssystemer og standarder på 
den ene side og rapporteringskrav på den anden. Begge dele er tidskrævende elementer i deres 
arbejde, om end de kommunale ledere giver udtryk for, at der kongruens mellem standarderne 
og det praktiske arbejde. Der stilles krav til dokumentation, det er ikke til diskussion, men 
spørgsmålet er, om dette krav opleves større end det er jf. Hansens og Voxteds undersøgelse 
(Hansen og Voxted, 2012), hvor kun omkring 16 % af arbejdstiden der bruges til administra-
tivt arbejde. 
Konkurrence, standarder og dokumentationskrav er alle synlige i arbejdslivet i hjemmelejen, 
og er klare udløbere af NPM’s ideer om hhv. det frie marked og borgeres frie valg, samt de 
behov (top)ledelser har for at kontrollere, dokumentere og formidle at de visioner og mål, de 
har sat, bliver efterlevet og nået. 
 
De medarbejderrelaterede udfordringer 
I forhold til medarbejderen udtrykker specielt gruppelederne i Rødovre Kommune, at der er et 
større arbejde forbundet med at være ”nærmest overordnet” for hjemmehjælperne. De giver 
udtryk for, at flere af deres ansatte har et lavt uddannelsesniveau, og selv har problemer med 
at håndtere hverdagens og deres familiers udfordringer. Disse medarbejdere henvender sig til 
gruppelederne, som de bruger til sparringspartnere på deres private problemer. Gruppelederne 
benytter sig af værktøjer, som de har tilegnet sig via deres lederuddannelser, men opgaven 
fylder i deres arbejdsliv, selv om den ikke en del af deres funktionsbeskrivelse. 
 
Førstelinjelederne må også håndtere de udfordringer der opstår, når frustrerede medarbejdere 
oplever, at de ikke har råderum til at yde den omsorg for en borger, som de med deres faglig-
hed vurderer, at der er behov for. Vurderingerne og beslutningerne om hvad borgerne kan få 
tilbudt af ydelser ligger hos visitationen i et andet regi end hjemmeplejen, og gruppelederne 
har kun trange muligheder for at være andet end loyale overfor systemets beslutninger, frem 
for at støtte deres medarbejderes vurderinger. Deres råderum er begrænset, men de har mulig-
hed for at udvide rummet, ved at bringe medarbejdernes faglige vurderinger videre til den 
visiterende enhed, for at få beslutningen om tildeling af ydelser ændret. Her er flere forhold 
fra empirien på spil. For det første er der krydspresset mellem borgernes foranderlige behov 
og de prædefinerede arbejdsopgaver og tidsangivelser på den anden. Et andet pres der er i spil, 
er ledernes opgave med medarbejdernes trivsel, der får svære forhold i disse rammer, hvor 
systemets tarv går frem for borgernes behov, så medarbejdernes ikke oplever, at de udfylder 
deres arbejde ordentligt. Visitationen kan i denne forbindelse anskues som en stabsfunktion 
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med ledelsesbeføjelser til, ud fra faglige vurderinger, at tilrettelægge opgaver for hjemmeple-
jen – en af ledelsens mange ansigter. 
 
Hos Pleje Plus er lederens udfordringer i forhold til deres medarbejdere at sikre, at der er op-
gaver og dermed arbejde nok til at sikre en arbejdsdag og dermed indtægt for de ansatte. For-
retningen er under opbygning, hvilket giver nogen ustabilitet for medarbejderne, der ikke kan 
få fast arbejde før ledelsen har opbygget ”en rute”, der sikrer indtjeningen. Pleje Plus’ vare-
mærke er kontinuitet og personlighed, og det er afgørende for dem at kunne tilbyde relevante 
arbejdsopgaver for deres uddannede medarbejdere, så de oplever, at de bruger deres kompe-
tencer og kundskaber, og derigennem forbliver medarbejdere hos Pleje Plus.  
 
De ledelsesmæssige udfordringer 
Førstelinjelederne har ledelsesmæssige opgaver, der kræver professionelle lederkompetencer, 
og inden for det offentlige er der meget fokus på, at førstelinjelederne bliver efteruddannet til 
at kunne varetage udfordringerne. De ledere jeg har haft kontakt med føler sig klædt på til 
ledelsesopgaven, og har fokus på, at de er ledere. Det er mit indtryk, at der i alle hjemmeple-
jerne findes en stor grad af tillid i det kollegiale samarbejde mellem førstelinjelederne, hvilket 
de ser som en styrke i en kompleks verden. 
 
Tidligere var der i jobbet som gruppeleder i hjemmeplejen fokus på professionen med etiske 
værdier om faglighed og loyalitet, og de primære krav til en gruppeleder var derfor, at de 
havde sundhedsfaglig uddannelse samt erfaring fra området. I dag er karvet skiftet til en mere 
generel managementidentitet, og der stilles krav til lederne om kompetencegivende ledelses-
mæssige efteruddannelser på akademi- og diplomniveau. Hjemmeplejen i VBH fortæller, at 
når der fremover søges gruppeledere i deres område, vil der i stillingsopslaget være formule-
ret krav til relevant ledelsesmæssig udannelse og baggrund. 
 
Tidligere var hjælpernes dag i VBH tilrettelagt meget stringent ud fra visiteringens vurderin-
ger, der udløste nogle helt bestemte ydelser, der hver især var detaljeret tidsmæssigt planlagt 
i ”kasser”. For at få hjælpernes tid udnyttet effektivt, blev der planlagt således, at det 
var ”kassernes” størrelse der bestemte arbejdets tilrettelæggelse, frem for en prioritering af at 
borgeren fik besøg af den samme hjælper. Alt blev registreret elektronisk på en håndholdt 
computer, som hjælperne havde med ud, og det kunne således kontrolleres om, hvornår og 
hvor længe, hjælperne havde været hos borgeren. I løbet af efteråret 2012, er der efter ud-
skiftning af en overordnet leder, gennemført en omorganisering af arbejdet, som har givet 
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gruppelederne spændende ledelsesmæssige udfordringer med at implementere de nye rammer. 
Væk er de håndholdte computere, og ind er kommet en vurdering af borgernes behov, der nu 
er beskrevet i ”blokke”, hvor tidsangivelserne på ydelserne er væk, så det nu er hjælperne der 
ud fra deres faglige vurdering, i langt højere grad har indflydelse på tilrettelægningen af besø-
get i samarbejde med borgeren. Udfordringerne for lederne består i, at motivere de medarbej-
dere der trives med faste rammer, at arbejde mere selvstændigt. Da gruppelederne har beslut-
tet at hjælperne skal arbejde i teams, ligger der også en opgave i at implementere denne del. 
Gruppelederne taler begejstret om denne del af deres arbejde, der giver dem glæde og resulta-
ter, fordi de har fundet en form, der skaber trivsel og udvikling hos medarbejderne. Men også 
gruppelederne skal vænne sig til, ikke at have samme kontrol med arbejdets udførelse, som de 
tidligere har haft. 
 
Omlægningen kommer efter pres fra utilfredse borgere og medarbejdere, så man kan sige, at 
der her er et eksempel på, at den ”kommunikative handlen”, modsat Habermas bekymring om 
systemets målrationelle og instrumentelle dominans af livsverdenen, har sejret over systemet, 
da ændringerne gennemføres på baggrund af systemet har taget klagerne til efterretning og har 
handlet på dem. 
 
Internt i de tre forskellige hjemmeplejer er det er stærkt netværk mellem de forskellige grup-
peledere, hvilket er til stor inspiration og støtte i hverdagens udfordrende arbejdsliv. 
 
8 Perspektivering 
 
Arbejdet med dette speciale har været en positiv øjenåbner. Det har været en oplevelse at se 
hvordan førstelinjelederne i hjemmeplejen trives og arbejder konstruktivt og anerkendende 
med de udfordringer de møder i deres arbejdsliv. Og det har i særdeleshed været spændende 
at høre om den omorganisering af arbejdets udførelse, der er gennemført i den ene af de 
kommuner jeg har talt med. Fra et stringent og kontrollerende system der skabte mismod på 
mange fronter, er der nu løsnet op i en sådan grad, at der på bare et halvt år, kan ses positive 
radikale ændringer for både førstelinjelederen, deres ansatte og borgerne. Denne skal det være 
et af budene på, hvordan man får udviklet området, så flere medarbejdere kommer til at ople-
ve indflydelse på, glæde ved og værdsættelse af deres arbejde i ældresektoren. Andre kom-
muner kan hente inspiration og efterleve og udvikle på den model der er taget i anvendelse i 
lokalområdet VBH. Alene den energi og begejstring jeg oplevede hos førstelinjelederne da de 
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fortalte om modellen, bør give andre enheder lyst til også at organisere arbejdet på denne må-
de. Gennem innovativt arbejde og konstruktiv udvikling, har førstelinjelederne være med til at 
give hjælperne deres faglighed tilbage, og medarbejderne har modtaget den med glæde og 
energi, i kraft at den tillid der ligger indbygget i arbejdsdelegeringen. 
 
En anden mulighed jeg har tænkt over undervejs i specialet, er at finde og udvikle muligheder 
for at samarbejde mellem de kommunale og de private udbydere inden for hjemmeplejen. Det 
er min oplevelse, at parterne i dag står relativt stejlt overfor hinanden som konkurrenter, hvor 
man fremadrettet måske på samme vis som i andre dele af samfundet, kan arbejde på at udvik-
le muligheder for et tættere samarbejde mellem private og offentlige virksomheder inden for 
rammerne af Offentlig-privat samarbejde (OPS). Det er muligt, at det er det der allerede fore-
går, når private udbydere af hjemmepleje samarbejder med kommunerne om borgere med 
behov for hjælp, men jeg tænker, at der her må ligge muligheder for at udvikle et mere kon-
struktivt og frugtbart samarbejde omkring både styring og levering af velfærdsydelserne, mel-
lem enhederne til alles fornøjelse. Det er det som Mette Wier kalder hybridorganiseringer 
(Wier, 2012). 
En tredje udfordring jeg har observeret, er den udfordring der ligger i sidestille de private ak-
tører i forhold til de kommunale hjemmeplejer. Når man har implementeret NPM og indført 
fri konkurrence, er det tankevækkende, at det arbejde der foregår fx omkring visiteringen og 
udskrivningen fra hospitalerne i høj grad er i de kommunale hjemmeplejers favør. Hvis der 
ønskes ligestilling, skal der efter min overbevisning arbejdes på, objektive visitationer, så der 
er i højre grad opnås ligestilling i synligheden for borgeren, og hospitalerne mellem de for-
skellige aktører. 
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